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و 


نمدم 


يمثل هذا الكتاب محاولة جادة لتقديم مفهوم للادارة يستند على مدخلين من 
مداخل علم الادارة» الأول وهو المدخل الوظيفي أما الثاني فهو مدخل التظم . 
أراد المؤلف من خلال هذين المدخلين تسليط الضوء ء على مفهوم الادارة 
رالممارسة الادارية بهدف تمكين القارئ والممارس للعمل الاداري من التعمق في 
فهم الادارة كونها ليست أداةٌ لتجميع الوسائل والامكانيات» تتم بالصدفة» انما هي 
عملية ونظام مخطط ومدروس لكافة مكوناتهاء إنها وظائف تتصل وتتفاعل فيما 
بينها على شكل حلقات منتظمة لكل منها دورها المبرمج» وتقوم على مجموعة 
من المبادئ ترقى نسبيأ إلى مستوى الحقائق قى يسترشد بها في الممارسة الادارية 
لتحقيق أفضل أداء على المستوى التنظيمي . کما آنها نظام متکامل» تشکل 
الوظائف في إطاره أنظمة فرعية وعلى مستوى الوظيفة نظام كلي واحد» وکل نظام 
ه مكوناته الخاصة تفاعل فيما بينها أيضا لححقيق أهداف تصب في نظام آخر 
يأمل المؤلف بهذا الجهد المتواضع أن يكون قد ساهم ولو بالقدر 
الضئيل › في تقديم فکر إداري جلديك» قد ساعد القارئ والاداري على تلمس 
الطريق نحو إدارة فادرة على تحقيق دورها الحضاري في ظل مناخ يسرده 
الضبابية إن كان على مستوى منظمات الأعمال أو على مستوى الدولةء وإننا 
نميل في عصرنا هذا إلى الاعتقاد بأن هذه الضبابية ستحول دون الرؤية 
الواضحة للاعوام القادمة» وبالتالي فليس أمام الدولة ومنظمات الاعمال سوى 
خیار واحد ألا وهو تطوير الادارة والمدير اللبناني. 
بیروت 27/ 2/ 95 


المؤلف 


الباب الأول 
الإدارة وتطور الفكر الإداري 


الفصل الأرل: الإدارة طبيعتها وماهينها 
الفصل الثاني نطور الفكر الإداري 
1 - المدرسة الكلاسيكية 


2 - المدرسة الكلاسيكية الحدية 


3 - المدارس الحايثة في الإذارة 


L1 
# 


الفصل الأول 
الادارة طبيعتها وماهيتها 


تطور أهمية الادارة 

مما لا شك فيه أن تطور المجتمعات الانسانية قد رافقه تطور مواز في 
الأنشطة الاقتضادية وفى المجالات التكنولوجية والفنية» وقد انعكس هذا 
التطور على جميع منظمات الاعمال ونموها الاقتصادي سواء من حيث طبيعة 
ونوعية الانتاج» إلى رأس المال وعدد الأفراد الذين يعملون فيهاء وأيضا 
إتعكس على شكل إلمنظمة القانوني وعلى طبيعة وشكل العلاقات السائدة بين 
الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة في الداخل والخارج . 


ولقد بدأت مشكلة الادارة تظهر بوضوح وبشكل حاد مع تعقد التدظيم 
وتعظيم الاهداف من جهة وتطور ونمو المنظمات من جهة أخرى» لذا ازدادت 
معه أهمية دراسة الادارة بطريقة علمية لمواجهة مشاكل التخطيط والرقابة 
بالاضافة إلى المشاكل الأخرى المرتبطة بها والتى حالت دون مواكبة تطور 

بدأت الدراسات والأبحاث الخاصة بالادارة بطريقة علمية» فمن الادارة 
العلمية ودراسة الحركة والزمن إلى العلوم السلوكية ودراسة الدافعية وسلوك 
الأفراد والجماعات وعلاقتها بالاداء والانتاجية» إلى ظهور النظريات الخاصة 
بالنظم واتخاذ القرارات وكيفية تحليل وحل المشكلات الادارية باستخدام علوم 

ومع التسليم بأهمية النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسات في العصر 
الحديث حيث ساهمت بمجموعة من المبادئ والقواعد والأساليب الادارية 
شكلت إطارا عاماً يمكن الاسترشاد بها فى التطبيق والممارسة الادارية . 


9 


إلا أن هذا التطور لم يواكب التعقيدات التي تواجهها المنظمات في 
العصر الحديث ويستدل على ذلك من واقع آساسي مفاده التغيير المستمر الذي 
يطراً على البيئة السياسية» الاقتصادية» القانونية» الاجتماعية والتكنولوجية 
وأدى إلى ظهور تحديات فائقة الصعوبة أمام منظمات الأعمال حيث أوجب 
التعاطي والتفاعل مع هذه البيئة بأبعادها الحالية والمستقبلية مواجهة التحديات 
التي أفرزتها بشكل يسمح لها بالبقاء وبالنموء إن قوة التأثير التي مثلتها 
مكوتات البيئة المختلفة على المنظمات والتي برزت بأشكال متنوعة استوجبت 

على الادارة ما يلي : 

1 إن ضخامة منظمات الاعمال وامتدادها الجغرافى داخلياً وخارجياً فرض 
على الادارة التعمق فى ممارسة وظائفها الادارية بالاساليب العلمية 
المتطورة . ۰ 

2- إن تعامل منظمات الاعمال مع أسواق العالم الخارجي حيث الحفافة 

٠‏ الحادة فرض على الادارة واقعا لا يمكن تهميشه تطلب معه إعادة النظر 
في أساليب ونظم التخطيط والرقابة على الانتاج. 

3 إن النمو السريع في تكنولوجيا العصر فرض على الادارة زيادة كماءة 
الاداء التنظيمي والتخطيط لاستخدام هذه التكنولوجيا بالطريقة التي تضمن 
سرعة استجابتها واستخدامها بالفاعلية المطلوبة . 

4 إن التوسع في إنشاء المنظمات المتعددة الجنسية فرض أيضاً على الادارة 
نمطا مغايراً لعملية اتخاذ القرارات الادارية. 

5 - إن التغيي. السريع في مكونات البيئة الداخلية للمنظمة استوجب أيضا على 
الادارة الممارسة الادارية الفعالة لاحداث التغييرات التنظيمية المطلوبة لا 
بل استوجب أيضاً التنبؤ بهذه التخييرات لوضع الخطط والاستراتيجيات 
لاحداث التخيير التنظيمي لتأمين توازن التنظيم . 


+ » w+ î 
أهمية الادارة للمنظمة‎ 


إن مهمة الادارة هى فى غاية التعقيد والصعوبة نظراً لارتباط المنظمة 
بمجموعة من العلاقات مع أطراف تساهم يتأثيرات عدة على أداء المنظمة 
وقدرتها على البقاء والاستمرار. فأهداف ورغيات هذه الاطراف تبدو في كل 
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الظروف متباعدة ومتعارضة» والادارة إزاء هذا الواقع تعمل على تحقيق التوازن 
بين أهدافها وأهداف هذه الأطراف وبشكل مستمر. 

إن المعرفة الحقيقية لأهداف كافة الاطراف هو المدخل الذي يسكن 
الادارة الفعالة من ممارسة دورها في تحقيقق هذا التوازن وعدم الاخلال فيه 
تحت أي ظرف من الظروف وإلا ترتب عليه نتائج سلبية في الأجل القصير› 
وعلی هذا الأساس لا يمكن لادارة المنظمة أن تغفل مسؤولياتها تجاه هذه 
الأطراف وان تملك القناعة التامة بعدم قدرتها على فصل أهدافها عن الأهداف 
الأخرى والتي تعتبر حقاً مشروعاً للاطراف المذكورة وبالمقابل يقع على عاتق 
المنظمة مهمة أساسية تتلخص علاوة على تحقيق التوازن بين تلك الجماعات 
في ضرورة تخصيص مواردها المتاحة بشكل يساعدها على تحقيق التوازن 
المطلوب للأهداف المتعددة. 


1 أهداف أصحاب المنظمة : 
وتتمثل هذه الأهداف في : 
1 تحقيق أكبر عائد ممكن لرأس المال المستثمر في المنظمة . 
2 بقاء ونمو المنظمة. 
3 رفع كفاءة الاأدارة التنظيمى وزيادة الكفاءة الانتاجة. 
4 الحفاظ على الصورة الذهنية الجيدة للمنظمة لدى كافة الأطراف ذات 
الصلة بها 
5 تأمين الولاء الدائم لأفراد التنظيم أتجاه المنظمة. 
2 أهداف المستهلك : 
یقول بیتر دراکر e۲‌)عںا۴.5:‏ هناك تعريف أساسى لهدف المنظمة: هو 
خلق العملاء». وينما لا يكون للمستهلكين القدرة المباشرة على السيطرة على 
المنظمة ولكن كونهم المصدر الأساسى لايرادات المنظمة فهم أكثر قدرة 
ونفوذاً في التأثير عليها وعلى توجيه سياساتها من أصحاب المسلكية في 
المنظمةء وتتمتل أهداف المستهلكين فى 
1 - ضمان توفير السلع والخدمات بالاسعار التي تتناسب مع قدرتهم الشرائية 


2 الاستمرار ب ES‏ والخدمات بالجورق ‏ العالية مقارنة بالسلع 


3 آهداف المورد: 


يتكون أمور دون من جماعات مختلفة تمد المنظمة بالموادء الأموال 
والموارد البشريةء ولكثير من هذا الجماعات أهمية كبرى للمنظمة» فالموردين 
ينظرون إلى المنظمة كمصدر لايراداتهم وبالتالي فإنهم في حال من المنافسة مع 
الموردين الآخرين لتأمين استمرارية هذا المصدر» والمنظمة بدورها تسعى إلى 
تنویع مواردها المختلفة مع أكثر من مورد وذلك لضرورة تأمين موارده بعيداً 
ن الترکیز على مورد واحد أو انين »› وفي إطار هذه المعادلة يقع على 
تق المنظمة مهمة تحقيق أهداف مورديها لضمان عملیاتها الانتاجية. 


4 ۔ أهداف آفراد نظي : 
يسهم أفراد التنظيم بصورة مباشرة في تحقيق هيكل آهداف المنظمة› 
وينقسم أفراد التنظيم الى: : المديرين الذين يتولون إدارة المنظمة في كافة 
ألمستويات الادارية» والافراد الذين يتولون عمليات التنفيذ. إن تأمين ولاء 
المديرين والمنفذين في غاية الأهمية للمنظمة ومحوراً دائما للصراع بين 
الطرفين؛ وتأميناً لتوحيد الجهود الجماعية وإزاء التنازلات الضرورية للعمل 
الجماعي ينبغي على الادارة تحمل مسؤولياتها تجاه آفراد التنظيم لتحقيق 
الاهداف التالية : 
1 الحصول على كافة الضمانات المتعلقة باستقرارهم واستمرارهم في 
العمل على مبدأً تخطيط المسار الوظيفي لكل فرد يعمل بالمنظمة. 
4 2 توفير وتأمين كافة الضمانات الاجتماعية والاستشفائية للفرد. 


+ ي 


4 3 تحقيتق مبدأ العدالة في الأجور بحيث تتناسب مع سلطة ومسؤولية كل 


رد . 
4 4 تحقيق إشباع الحاجات والرغبات الانسانية لأفراد التنظيم وأن يترجم 
5 ۔ أهداف المجتمع : 


إن نجاح خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية لا يمكن أن يتحقق أو 
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تتحقق آهدافها إلا من خلال مساهمات منظمات الأعمال في حسن استخدام 
واستغلال الموارد الاقتصادية - إلمادية والانسانية المتاحة فی المجتمع. إن 
:المساهمة في مضاعفة الدخل القرمي كهدف إقتصادي سيعكس بالتبعية زيادة 
والدخول الفردية . تجاه نا الواقع ب ينبحي عل إالأمنظمات السعي المستم نحو 
تحقيق الآهداف الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع»› حیٹث تعتبر موارده 
الأقتصادرة المدخلات الضرورية لنشاط المنظمات في القطاعات الاقتصادية 
المختلفة . 
بالمنظمة . 


شکل رقم (1) 
أهداف المحموعات ذات الصلة بالمنظمة 
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تى بف دار :Management‏ 
بما أن علم الادارة من العلوم الحديثة نسبياً قياساً بالعلوم الأخرى»ء لم 
یتفق علماء الادارة علی تعریف موحد للادارة بتصف بالقبول العام أو 
الاجماع > فقد جاءت التعريفات مغايرة البعضها البعض من حيت المعنى أو 
التفسير لمضموتهاء ولضمان الحياد وعدم آلتحيز لمفکر أو عالم ما نری من 
الأفضل استعراض مجموعة من التعاريف المختلفة كل منها يقسر فلسفة 
خاصة. ` 
یعرف برخ Bree‏ الادارة على أنها «عملية إجتماعية تتضمن المسؤولية 
عن التخطيط الاقتصادي والتنطيم الفعال لعمليات المتظمة من أجل تحقيق 
هذق أو عمل محدد» . ) 
کہا عرف کامبل 521 1۳× في كتابه أصول التنظيم الصناعي للادارة: 
«إنها تشمل جميع الواجبات والوظائف التي تختص آو تتعلق بإنشاء المشروع 
وإعداد التكوين أو الاظار التنظيمي الذي يعمل فيه وكذلك اختيار الرؤساء 
والأفراد الرئيسيين». 
اما فایول 1موھH8.۴‏ فیقول بالادارة: إل معنی الادارة أن تدير هو أن 
تتا وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وأن تنسق وتراقب؟ . 
أما تايلور إهارة٣‏ فيقول: إن الادارة هي أن تعرف بالضبط ءماذا تريد ثم 
تتا کد ان الأفراد يۇدونە بأحسن وأرخص طر نة ممکلة) , 
أما د. سيد الهواري فيعرف الادارة: هي نشاط يتعلق بإتمام الاعمال 
بواسطة أشخاص آخرین» . 
ويقول دراکر Drakar‏ : إن الادارة هي وظيفة معروفة وعمل يم 
إنجازه ويطبق المديرولك هذه المعرفة لتنفيذ هذه الوظائف وتولی هله 
الأعمال». 
ويقول البانيز R.A bee‏ أن الادارة: هى إيجاد والمحافظة على 
ظروف يمکن للناس فيها تحقيتى أهداف معينة بكفاءة وفاعلية) . 
ویقول رالف دایفيز Ralph Davis‏ الادارة هی «عمل القيادة التنفيذية . 
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وتعرف موسوعة العلوم ilجloZعuة Encyclopedia of the Social‏ 
Sciences‏ التي تصدر ا المتحدة الامير كية الادارة: «اتها العملية التي 
یمکن بواسطتها تنفيذ أ ما والاشراف عله . وتعرفها أيضاً «بأنها الناتج 
المشترك لأنواع زدرجات . مختافة من الجهد الانساني الذي يذل في شلہ 
العملية». 
ويقول آبلي رهامم1.4.4 بالادارة وبمفهومها البسيط بأنها تنفيذ الاشياء 
عن طريق جهود آخرين وتنقسم هذه الوظيفة على الأقل إلى مسؤوليتين 
أساسيتين : إجداهما التخطيط أما الأخرى فهى الرقابة» . 
ویقول جون می ۴.۷٩‏ ١0ط[‏ عن الأدارة بأتها: «فن الحصول على 
أقصى النتائج باقل جهد. ممک. حتی ب يمکن تحقیق افص . رواج و سعادة لڪل 
من خادل قراءة وتحایل التعاريف السايقة یمکن وبکل واقعية استخلاص 
بعض الاستنتانجات. الاساسية المتعلقة بتعريف الادارة وآهمها ما يلى : 
1 إن الادارة: هى نشاط متکامل تتكون من عجموعة من الوظائف الادارية 
تبداً بتحديد هدف متفق عليه وتنتهي بإنتاج سلعة أو خدمة. 
2- إن الركيزة الأساسية: للادارة هو الانسان أو العنصر البشري» وإن انجاز 
الأعمال. أو الأهداف لا يمكن أن تتم أو تتحقق إلا من خلال العنصر 
3 إن الوظائف الادارية هى وظائف لها خاصية العمومية بمعنى قابليتها 
للممارسة فى مختلف منظمات الأعمال آياً كان حجمها أو طبيعة نشاطها. 
۰ تأسيسا على ما تقدم يمكن إلقو ل بأن الادارة هي عملية متميزة تتكون من 
مجموعة من الو ظائف المتناسقة ھی التخطط › التنظيم› التو جيه والرقابة» 
تمارس باستخدام الموارد المتاحة لتحقيق الأهداف المحددة ومحورها عملية 
اتخاذ القرارات . 


المفاهيم الخاطئة في وظائف الادارة: 
من المفاهيم الخاطتة والشائعة: فيما تعلق بوظائف الادارة ما یلی : 
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1 تنحصر ممارسة هذه الوظائف فقط في مستويات الادارة العليا في . 
منظمات الاعمال والدولة دون غيرها من المستويات› وبقتصر عمل 
المستويات الأخرى على وظيفة التوجيه والرقابة. 

2 إن أهمية هذه الوظائف تتساوى فى الممارسة على كافة المستويات 
الادارية. 

3 إن وظائف الادارة هى وظائف منفصلة عن بعضها البعض»› ویمکن 
الاستغناء عن بعضها في الممارسة العملية. 
المفهوم الأول: إن وظائف الادارة ليست حكر على مستوى اداري معين 

دون الآخر وبالتالي فهي تمارس على كافة المستويات الادارية (علياء متوسطة 

واشرافية) علماً بأن بعض الأفراد الذين يمارسون أعمالاً دنيا أو ذات طبيعة خاصة 

في المنظمة لا يدركون بأنهم ينجزون هذه الأعمال عن طريق الوظائف الادارية . 
المفهوم الثاني : یختلف التعاطي ت وظائف الادارة في الممارسة العملية 
بين المستويات الادارية سواء من حيث تأثيرها على أداء المنظمة ككل أو من 

حيث الوقت الممنوح لهاء فوظيفة التخطبط على سبيل المثال يتم ممارستها في 

مستوى الادارة العليا من منطلق تحديد الأهداف ورسم الاستراتيجيات 
والسياسات . . . . الخ للمنظمة بينما في المستويات الادارية الدنيا يتم ممارستها 
لتخطيط عمليات التنفيذ. لذا فإن المفهوم والأهمية والوقت يختلف كلما 

اتجهنا بممارسة هذه الوظيفة من أعلى إلى أسفل الهيكل التنظيمي . 
المفهوم الثالث: لا يمكن النظر إلى وظائف الادارة على أنها وظائف أو 

حلقات منفصلة بل يجب النظر إليها باعتبارها وظائف متصلة؛ > متناسقة 

ومتفاعلة مع بعضها البعض من حيث قوة التأثر والتأثير. . فوظائف الادارة 
كجسم الانسان لكل عضو فيه وظيفة وتأثير على الأعضاء الأخرى وبالتالي لا 
يمكن فصل القلب عن الجسم آو المخ عن الرأس .. الخ فمنطق تكوين 
الجسم البشري يقوم على أساس ترابط الأعضاء اجام وتفاعلها وهذا أيضاً 
منطق الادارة حيث الترابط الانسجام والتفاعل بين الوظائف . 


الادارة بين العلم والفن؟ 
سؤال تقليدي يطرحه ويجيب عليه الكثير من الكتاب والممارسين في 
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العصر الحديث» يعتمد كل فريق على مجموعة من الحجج الداعمة لمنطقه في 
ْ تحدید ھل الادارة علم له نظریاته ومبأدئه وقوانینه؟ آم هل الادارة فن يعتمد 
على الموهية والتقدير الشخصي ومستندة. أيضاً علی الخبرة العملية والمهارة 
الفردية؟ 


:Science of Management 3رlدال| علم‎ 


يمكن تعريف العلم بأنه مجموعة منظمة من المعرفة يتم تجميعها وقبولها 
عن طريق فهم الحقائق الرئيسية المتعلقة باحدى الظراهر» بحيث تتميز 
٠‏ بالموضوعية وتكون مرتبة ومنظمة حتى يسهل فهمها. كما يمكن تعريف العلم 
بأنه هيكل منظم يتضمن مجموعة من المبادئ والقواعد والاصول تحكم عملية 
التعامل مع الظواهر المختلفة . 


بناء على التعريفين السابقين نرى أن مجموعة المبادئ التى توصلت اليها 
النظريات والمدارس الادارية منذ بداية هذا القرن لم تكن في مجموعها إطاراً 
علمياً منظماً ومتكاملاً يمكن تطبيقه على كافة الظواهر الادارية» كما أنها لا 
تتصف بالشمول والدقة كما هو الحال في العلوم الطبيعيةء لذا فإن الادارة 
ليست بالعلم ولن ترق إلى مرتبة العلوم الأخرى بالرغم من أن الادارة قد 
اكتسبت بعد علميا باستخدامها لنظريات العلوم الاخرى في مال التطبيق 
الاداري 
فن lادlرsš zArt or Management‏ 


يقصد بكلمة فن على أنها الكيفية التي يتم بها الاستخدام الأمثل لكل ما 
هو متاح من علم للوصول إلى أفضل النتائج» كما آن معنى الفن هو تنفي 
الأشياء والأعمال من خلال الآخرين وليس بالآخرين» كما يقبصد بالفن أخيراً 
الوصول إلى النتيجة المحددة عن طريق تطبيتق مهارة المعرفة والعلم في الاداء. 

عملياً وبالرغم من الاتفاق حول المبادئ والقواعد التي توصل اليها 
علماء الادارةء إلا أن ذلك لا يعني بالضرورة تساوي الكفاءة والقدرة الادارية 
على تحقيق أفضل النتائج أو تحقيق الأهداف بأفضل الوسائل المتاحة» حيث 
يظل للحكم والتقدير الشخصي والموهبة آثر هام في التمييز بين المواقف 
الادارية والتمييز وفقا لهذا المفهوم هو الجانب الفني من الممارسة الادارية. 
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me 


من جهة ثانية أجمع علماء ء الأدارة على أن محور العملية الادارية هو 
العنصر البشري» وهو الركيزة الأساسية لكفاءة الاداء التنظيمي مما فرض تمطاً 
مختلفاً للتعاطي مع هذا العنصر يستند على فهم مكوناتهء وتفسیر سلوکه وهذا 
ما لم توفره المبادئ والقواعد الجامدة للادارة. 


تصنيف للادارة لين ال والفن لکن الممارسة لادا ا تفرضن. ن زاو ین 1 
وقن الادارة» فالمعرفة الادارية شرط أساسي لتحقيتق الكفاءة في الادارة كما أن 
تطبیق هذه المعرفة بميهارة مميرة يزيد من فاعلية الكفاءة قي . الأدازرة. إن 
المواقف الادارية في منظمات الأعمال تحتاج في وقتنا الحاضر إلى مزيح 
متكامل من المعرفة والفن لتحقيق الاستخدام الأمثل لعناصر الانتاج في ظل 
المتغخيرات المختلفة» مما يعطى للممارسة الادارية بعداً تجعلها قادرة على 
التعاطي مع هذه المواقف بالفاعلية المطلوبة.. ومع التسليم بأن الادارة هي علم 
وقن يبقى السؤال الذي يطرحه القارئ: هل الشق العلمي أم الفني هو المسيطر 
على الممارسة الادارية آم العكس؟ إن الاجابة. على هذا السؤال يتوقف ببساطة 
على أن ک كافة ١‏ القرارات التي تتخذها الادازة على ک گافة المستويات الادارية 
المواقف کہا تستوجب أيضاً موهية: به مميزة فى درا وتحلیل المواقف ' کہا 
تستو جب أيضاً موهبة مميزة فى دراسه وتنحليل و تاديد أبعاد مکونات هله 
المواقف» لتأآتي القرارات منسجمة مع متخذ القراز» مع المواقف وأخيراً مع 
أبعاد تأثيرها على المنظمة . 

ويوضصح 1 اشک التالي الاجاية على ضرورة تحقيق r:‏ يق التزاوج پهن علم .وفن 
الادارة کی تتمکن المنظمات من تحقيق تحقیق أقصى فعالية في آدائها التتظيمي . 
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شکل رقم ( 


عملية The Management Process 3ijla|‏ 
لمنظمات الأعمال.مجموعة من الركائز تشكل في تناسقها وتفاعلعا 
المسار الحقيقي لهاء فإما الانكماش المؤقت ومن ثم التصفية وإما الديناميكية 

والتطورء وهذه الركائز هي : 
1 _ الوظائف الادارية . 
2 _ العمليات الادارية . 
3 اتخاذ القرارات وخل المشكلات 

الوظائف الادارية: وهي وظائف التخطيط › التنظيمء التوجيه والرقابة 
بحیث یتم ممارستها من قبل كافة أعضاء التنظيم . 

العمليات الادارية: هى مجموعة الأنشطة الرئيسية والفرعية اللازمة 
لتتحويل عناصر الانتاج إلى سلعة أو خدمة. 

اتخاذ القرارات وحل المشكلات : وهي العملية التي بموجبها يتم مواجهة 
كافة المواقف التي تستدعي حلولاً لها لتحقيق أهداف المنظمة . 

من جهة أخرى لا تقتصر ديناميكية ونمو المنظمة على تفاعل الركائز أو 
المكونات السابقة فيما بينها فقط» إنما يمتد هذا التفاعل ليشمل المتغيرات 
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البيئية الخارجية عن المنظمة» لما تشكله هذه الأخيرة من تأثير مباشر على 
مكونات البيئة الداخلية للمنظمة ويستمر هذا التفاعل والتأثير باتجاهين طوال 
بقاء منظمات الأعمال. هذا وتتكون البيئة الخارجية من : 
1 - البيئة السياسية. 
2 البيئة الاقتصادية . 
3 - البيئة الاجتماعية والثقافية . 
4 البيعة القانونية. 
5 - البيغة التكنولوجية. 

من جهة أخرى أدى الاتجاه نحو التخصص وتقسيم العمل في منظمات 
الأعمال» إلى بروز أهمية العنصر البشري المتخصص في مجال العمليات 
المتعددة فتنوعت الاختصاصات والمهارات اللازمة لتشغيل واستخدام عناصر 
الانتاج وفقاً لاحتياجات العمليات» مع الأخذ في الاعتبار اختلاف التخصصات 
والمهارات من مستوى إداري إلى مستوى آخر. 

بناء على ما تقدم يتوقف نجاح الادارة على تكامل المكونات والركائز 
السابقة في علاقاتها التبادلية وأيضا في علاقاتها مع البيئة الخارجية لتشكل في 
النهاية البعد الحقيقي للعملية الادارية وهذا ما يوضحه الشكل التالي : 

شکل رقم (3) ) 
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بالرغم من صعوبة تحديد تعريف موحد لمفهو م النظام» إلاهآن معظم 


ا ٠‏ التعاريف التي تعر ضت لدراسة النظام کانت تحمل في دلالاتها أن النظام عبارة 


ا عن مجموعة من الأجزاء المتكاملة أو مجموعة من الأجز اء ذات خصائص 


مشتر كة» أو مجموعهة ا تؤدي إلى هدف مث مشترك› إل أن أهم 


0 الخصائص التي يشير إليها أي تعريف 'للنظام هي : 


3 


ا و 


يشكل كل جزء من أجزاء النظام الكلي نظاماً بحد ذاته ولكنه يصب في 
إطار النظام الكلي . 


یتکون النظام من عدة أجزاء یجب أن ينظر إليها ككل وليس کو حدات 


مجزاة . 


4 


يتصف النظام بانفتاحه على المحيط الذي يعمل في إطاره. 


إن مكونات النظام الكلي هي ثلاث: المدخلات sااصص!‏ والعمليات 


5یÙسProcl‏ والمخر جات Outputs‏ . 


إن العلاقة بين النظام والمحيط الذي يعمل في إطاره هي علاقة ذات تأثير 


متبادل» وقد تكون نتائج هذه العلاقة سلباً أم إيجاباًء ويمكن استخلاص 
هذه النتائج عن طريتق المعلومات ارت Feed Back Information‏ . 


شکل رقم (4) 


Process 


Feed Back Information 
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إن تطبيق المفهوم السابق للنظام علی مکونات منظمات الاعمال یبرز 
المنظمة كنظام على النحو التالي : 
1 المدخلات: وتتكون من الأجزاء التالية : 

1 ۔ 1 عناصر الانتاج الضرورية لتحقيق الآهداف . 

1 _ 2 مكونات البيعة 'الخارجية . ) 


2 العمليات: وتتكون من الأندطة الأساسية والفرعية باعتبار كل نشاط جزء 
متکامل روهدذه العملات هي ٠‏ 


2 1 عملية الانتاج . 

2 _ 2 .عملية المشتريات 
2 _ 3 عملة المبيعات . 
2 _ 4 عماية المنخاززن 
2_ 5 عملة الخحويل 
2 _ 6-عملية الافراد 


2 7 عملية الخدمات 


2 ...9 الخ 

وينطوي كل جزء مين هذه الأجزاء على تداخل وظائف الادارة: 
التخطرط 'التنظيمء التوجيه والرقابة بكل عملية من العمليات السابقة في إطار 
إتخاذ القرارات وحل المشکلات» ونناء عليه لا يمکن للعملية الانتاجية أن 
توضع موضع التنفيذ إلا إذا تم التخطيط للانتاج»› تنظيم برامج الانتاج» توجيه 
المجهودات الانتاجية وأخيراً الرقابة على الانتاج وجودته» علماً أنه لا يمکن أن 
تتم هذه الم احل الانتاجية إلا من خلال اتخاذ كافة القرارات الخاصة بكل 
مرحلة. 
3 المخ جات: بالرغم من إختلاف طبيعة المخرجات من منظمة لأخرى إلا 

انه يمکن التمييز بين هذه المخرجات على 'النحو التالي: 
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ا ۰ 1 إشباع رغبات المستهلكين بانتاح سلعة معينة بجودة محددة وبوقت 
وسعر مناسب» أو خدمة مميزة ذات تكلفة مناسبة أيضاً. 
٠ ٠‏ 2- تحقيق المنظمة لنصيبها من التنمية الاجتماعية والاقتصادية. 
ا 3 إرتفاع درجة الرضا والروح المعتوية لأفراد التظي . 
هذا ويوضح الشكل التالي تطبيق مفهوم الثظام على منظمات الأعمال. 
شکل رقم (5) 
المنظمة كنظام 


المعلومات المرتدة 
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فصل الشاني 
تطور الفكر الاأداري 


و3 . المدرسة الكلاسيكية 


ترتبط المدرسة الكلاسيكية بمجهودات مجموعة من الباحثين الأول 
ذين حاولوا معالجة المشكلات الادارية على أسس علمية والابتعاد عن 
لمفاهيم الخاصة بالتجربة والخطأً والحدث والتخمين. ولا شك أن نتائج 
لبحوث والدراسات التي تم التوصل اليها في بداية هذا القرن» تعتبر المدخل 
لاساسي للادارة بالرغم من بعض التباين في وجهات النظر بين الفكر الحديث 
لادارة والفكر الكلاسيكي لها. 

رواد النظرية الكلاسيكية : فيما يلى نستعرض أعمال ودراسات رواد هذه 
لمدرسة على النحو التالي: 
1 فريدريك lîڀذور Fredrek W. Taylor‏ 

مع بداية هذا القرن ظهرات حركة الادارة العلمية لرائدها تايلور مع أن 
جذور ميادئ الادارة ظهرت في بعض الكتابات السابقة له إلا أنه يعتبر اول من 
أرسى تطبيتق الأسس العلمية لدراسة أداء العامل. وكتلميذ صناعي في مصنع 
صغير لصناعة الآلات أصبح تايلور مشرفاً فيما بعد على أحد الأقسام 
الصناعية» وكان من الطبيعى أن يبدا تايلور بتطبيق آرائه . وجد تايلور أن العمال 
يبذلون أقصى طاقاتهم لزيادة الانتاجية ولكنهم يفتقدون الدافع إلى ذلك. وجد 
تايلور أيضاً أن الأجر لبعض العمال كانت تدفع على أساس القطعةء وان 
أصحاب الأعمال اعتمدوا على تخفيض معدل أجر القطعة مع الزيادات في 
الانتاج وبالتالي فإن سلبية العامل أصبحت أكثر حدة وفقاً لسيأاسة اع بالقطعة 
عنها عند الدفع النقدي . 
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أما المشكلة الأساسية التي واجهها تايلور في آبحاثه فهي تحديد ما يجب ١‏ 
أن ينتجه العامل یوما ويحشسر مقبو لا إقتصادياً من وجهة نظر العامل والادارةء 
حيث كانت السياسة المتبعة عملا في قياس الانتاجية عشوائية . 

ااتحق تایلور بعد ذلك باحدی شرکات | الحذيد رالصلب حیث بدا ب أبحاثه 
تايلور العبل إلى مجموعة من العتا : وقام بقياس الوقت اللازم لكل عنصر» 
ان ٹم ام ل ا رالعناصر من الناحيتين الجسدية ية رالإنساتية بهدف 

تمكن تاياور نتيجة لدراساته للزمن والحركة من زيادة الانعاجية إل 
اضعاف ما كانت عليه قبل دراساته» وارتفع بالمقابل الأجر الذي يحصل عليه 
العامل عن الأجر قبلي الدراسات وبذلك حقق أهم أهدافه ممثلاً برفع الكفاية 
الانتاجيةء زيادة الاجور وأخيراً تخفيض تكلفة الوحدة المنتجة. 

من خلال هذه الدراسات توصل تايلور إلى النتائج التالية : 

1 إن انتاجية العامل في اليوم أقل من طاقته الانتاجية . 

2 عدم وجود طريقة موحدة للعمل الواحد. 


3 - عدم وجود معايير لقياس انتاجية العامل ذ في اليوم أو لمجموع 
العمال . 


4 - غياب العدالة بين الأجر والانتاج. 

بالرغم من النتائح السابقة ققد ضمُن تایلور کتابه أصول ومیادئ الادأرة 
he Principles Scientific Management anda‏ كافة أبحاثه وما توصل إليه 
من مبادئ تعتبر. كحجر الأساس للادارة العلمية وأهم ما ورد في هذا الكتاب ما 
يلي : 
خسائر فادحة فى الولايات المتحدة الاميركية. 

- إن علاج عدم الكماية .الانتاجية یکون بالادارة الرشيدة حیٹث هی 

الضمانة لرفع معدلات الانتاج . 
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إن ألاأدارة هي علم تعتمد على مجموعة من القرانين والقواعد 
٣‏ لادی ۽ المحددة بوضصوح› وان الوصول إلى الآهداف ا بذ وان يمر عير 


- التطبيق الدقيتق لهذه القوانين والقواعد. 
٠ ٠‏ 4- إن القوانين والمبادئ والقواعد الخاصة بالادارة يمكن تطبيقها على 
كافة ا الانسانية وفي كافة المؤسسات أياً كان حجمهاء ولكن بشرط 


أساسي هي ضمان تطيقها بطريقة يقه صحيحة ل سليمة . 

ا بعد إطلاق تایلور لنظریته فی الادارة العلمية واجهت نظريته مجموعة من 

: الانتقادات تركزت على المواضيع التالية‎ ٠ 

. عدم إهتمام الادارة بالعنصر الانساني في العمل‎ 1 ٠ 

٠‏ 2 صعوبة تحدية الاداء النموذجي للعامل من واقع دراسة الزمن 

والحركة. 

٠‏ 3-مطالبة الادارة للعمال بتحقيتق معدلات عالية للانتاج في حين لا 

٠‏ يقابل ذلك أجراً على نفس المستوى. 

ن _ إن الادارة ليست علماً فقط تستند على مجموعة من الميادئ 
عموماً یمکن أن يقال ائه ص مروز الزمن وبالرغم م هله آلا نتشادات › 

بدأت نظرية تايلور تلاقى تأييداً واعترافاً لآرائه علماً بأنه أشار إلى أن المضمون 

٠‏ الحقيقى لنظريته فى الادارة العلمية لا يكمن في استخدام ما توصل إليه 

انتائج» إنما يكمن فى الانطلاقة الفكرية التي سوف تحدثها نظريته في الفكر 

وظائف خديدة للمديرين وهي : 

1 _ التحديد العلمى لاداء كل عنصر من عناصر العمل . 

ا 2 تحديث طريقة اختيار العمال واستخدام كافة وسائل التدريب 

٠ .‏ والتطوير لتحسين أدائهم. 

` 3 تویق ال العلاقات والتعاون بين الادارة والعمال لضمان إنجاز الاداء 
طبقا للطريقة 
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4 - تقسيم العمل والمسؤولية بين الادارة والعمال بمعنى إتباع مبدأً 
الفصل بين وظيفتي التخطط وتنظيم العمل والتنفيذ. 


إن الثورة الفكرية التي أحدثتها نتائج تايلور تنطوي على أبعاد كثيرة يكفي 
آنه كرس الطرق العلمية في قياس الاداء لاا وأثہت ضرورة التعاون بين 
أهم ركنين من أركان التنظيم : الادارة والعاملين لأن زيادة الانتاجية أو زيادة 
الفائض سيترتب عليه زيادة في رفاهية العمال ممثلة بزيادة الاجور وبالمقابل 
زبادة أرباح أصحاب المشروع . 


Frank Gilberth رٽ‎ كنlرف‎ 2 


تميزت أعمال جيلبرت فى الدراسات المتعمقة للوقت والحركة 
واستخدامها في القطاع الصناعي مما يبرهن مدى تأثره بأبحاث ونتاتح تايلور 
ونمط تفكيره العلمي . لاحظ جيلبرت عندما كان تلميذاً صناعياً في مهنة البناء 
والتشييد كيفية وضع أحجار البناء أثناء عملية البناء» فإتضح له أن عملية صف 
الحجارة تختلف من عامل إلى آخر وأيضاً تختلف هذه العملية للعامل الواحد 
من وقت لأخرء وبناء عليه إنحصر تفكير جيلبرت ني ضرورة الوصول إلى ما 
یسمی بالطریق الأفضل «On Best Way» sla‏ . 

لم يكن جيلبرت مهتماً في الصول لاثبات نظريته إلى تحديد أقصر وقت 
ممكن لاداء العمل» ولكنه اهتم بتحديد أحسن طريقة لادائه بحیث يتطلب أقل 
عدد ممکن من الحركات يتم القيام بها لاداء عمل محدد» بقل جهد ممکن من 
قبل العامل مع إسقاط كافة الحركات غير الضرورية» وإعادة ترتيب الحركات 
الأساسية للاداء بطريقة أفضل تسمح بتنفيذ العمل بوقت وجهد أقل . 

توصل جيلبرت إلى نظام عرف بنظام السرعة Wk‏ لهءم؟ إلا أن مفهوم 
السرعة لم يكن ناتجأً من ممارسة الضغط النفسي على العامل للاسراع في تأدية 
الحركات» ولكن من خلال 5ة تقصير الوقت اللازم للاداء وذلك كما سبق وذکرنا 
بالاستغناء عن الحركات غير الضرورية بعد دراستها. . ترتب على نظام جیلبرت 
زيادة في أجور العمال زيادة واضحة ولكن بالرغم من .أن تايلور كان من 
الأوائل الذين أدخلوا العديد من التحسينات على تطوير طريقة الأداءء إلا أن 
نظام جيليرت والطريقة التي توصل إليها تعتبر إسهاماً جوهرياً في علم الادارة 
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نندت عليها كافة الأساليب الحديثة في مجال دراسة الوقت والحركة والتي 
ا ترف رف Modern Motion Study‏ . 


Hnry Gantt هنري چان‎ 3 


ا عمل جانت مع تايلور بهدف تطوير نظام الاجور التشجيعية نظراً 
اللصغوبات التي واجهت تطیق هذا التظام في طل تعطل اللات وتدني جودة 
الموا اد والاختناقات في الانتاج . توصل جانت إلى ربط خطة العمل بالمكافأة 
حیث استندت خطته على تحديد معدل الانتاج اليومي مقروناً بعدد من وحدات 
الانتاج» وكذلك تحدید أجر ثایت غير مرتنط بنجاح أو فشل العمال في تحفیی 
الانتاج اليومي» فإذا تمكن العامل من إنجاز العمل المقدر بثلاث ساعات أو 
أقل فاته یستحی مقابل ذلك أجراً يعادل دبع ساعات وفقاً أمعدل الأجر 
اليوميء ما إذا فشل العامل فيحصل عندئذ على اجره العادي فمط . 

ولعل أبرز مساهمات جانت وأشهرها تلك الخريطة التي تحمل اسمه ٠‏ 
حتی يومنا هذا والتي تستخدم في المجالات الانتاجية والصناعية وهي خريطة 
جانت م Gan‏ . استخدم جانت هذه الخريطة في تخطيط العمل الانتاجي 
امن حیٹث تریب مراحله وأنسایه ص تیر المدة الزمنرة اللازمة للانتهاء من کل 
مو حلة من المراحل» وإمكانية البدء ببعض المراحل قبل الانتهاء من المراحل 
السابقة على أساس دراسة التسلسل الفني والانتاجي لمراحل العمل . 

٠ ٠‏ كمااستخدم جانت هذه الخريطة للمراقبة الزمنية لعمليات التنفيذء 

تراقب المدة الزمنية مع خطوات ومراحل الحمل للتأكد من الالتزام ازس 
بالخطةء ر ومدى تأثير التأخير أو الانتهاء الميكر من إحدى المراحل على موعد 
٤‏ بالاضافة 5 أهمية اللأاضافة العلمية لخريطة جانت في المجالات 
: الانتاجية إلا أن جانت ساهم أيضاً في الربط بين نتائج العمل الانتاجي وبين : 
٤ 0‏ - ضرورة تقديم الحوافز للعمال لين ينتجو ل ن آکثر من المعدل المطلوب» 
ا 2- الاهتماء العو امل النفسية والانسانية للعامل كمدخل اسان لزيادة 
الاتتاج. 
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4 ۔ ھارنحتون اأمرسوڻن HH. Emers01‏ 
كان هارنجتوت من المتأثرين بأقكار تايلور وبنظرية الادارة العلمية إلا أن 
المتعلقة بالكفاءة آهمها: ) 
1 تحديد الأهداف بوضوح لتحديد الغايات الاساسية التي يسعى اليها الفرد . 
2 _ سعة الادراك والقدرة علی التمييز . 
3 - جدولة ومراقبة الانتاج. 
اسلوب آدائها.. 
5 تنظيم السجلات بدقة لأن المعلومات والحقائق هي مصدر اتخاذ 
6 النظام والالتزام بالقواعد المتعارف عليها. 
7 مكافأة الاداء المميز والمرضي . 
8 تحقيق عدالة التعامل مع كافة العاملين . 
9 ترابط أجزاء المؤسسة. 
اللازم للاداء. ۰ 


5 هنري فlڀوJ Henry Fayol‏ 
فى الوقت الذي بدأت فيه مبادئ الادارة العلمية في الولايات المتحدة 
تحتل مكانها في الدراسات والأعمال الادارية إلا أن بعض رواد هذه المدرسة 
لم یرکزوا اهتماماتهم على الادارة كوظيفة منفصلة عن مكوناتها التخصصية . 
هنري فايول هو أحد هؤلاء الرواد الذين ركزوا على مفهوم الادارة بنظرة أكثر 
شمولية حيث بدأ بالتفكير نحو إيجاد مجموعة من المبادئ يمكنها أن تحكم 
وتوجه سير العمل الاداري داخل المنظمة أيا كان طبيعتهاء إضافة إلى المبادئ 
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التى د لتی ترتکز علی الحقائق الكمية دول غیرها. . في کتابه الادارة الصناعية العامة ' 
Administration Industrielle et Generale‏ قسم فايو ل الادارة إلى قسمین : 
۰ ۰ الأول يختص بمبادیع الادارة والثاني وظائف الادارة . 


فایول ومبادئ الادارة 


٠‏ أشار فايول في هذا الجزء ء من كتابه إلى مجموعة من مبادئ الادارة يمكن 
تطبيقها في منظمات الاعمال بغض النظر عن الظروف الخاصة بالمنظمة کا 
ری فايول أن فعالية الادارة تتوقف على مرونة استخدام هذه المبادئ 
٠‏ وتطبيعهاء > ولس على اعتبارها مطلقة أو إلزامية أو قابلة للتطبيق الحرفي بل 
٠‏ ذهب إلى أبعد من ذلك فقد رأى أن التطبيق السليم لهذه المبادئ يستدعي 
الاستناد على الخبرة ة خبرة القائمين على تطبيقها. ومبادئ فایول الاربعة عشر 
هي التالية : 
۰ 1 - السلطة والمسؤولية Authority and Responsability‏ : عرف فایو : 
السلطة بأنها حق إعطاء الأوامر والسلطة برأيه نوعين: السلطة الرسمية 
والمستمدة من المركز والوظيفة والسلطة الشخصية وهي مزيج من شخصية 
وقدرة المسؤول وذكائه وخبرته وتجاربه السابقة. رأى فايول في هذا المبداً 
أيضاً ضرورة ترابط السلطة والمسؤولية فالمسؤولية بنظره ه تنبع من السلطة 
٠‏ وتنبثق عنها وأخيراً رأى فايول بضرورة تساوي المسؤولية مع السلطة. 
) 2 - وحدة !إîمر Unity of Command‏ : : يزى فايول بوحدة الأمر أن 
فی امرۋرس آوامره وتعلیماته وتوجيهاته من مدير أو رئيس واحد هو المدير 
أو الرئيس المباشر مهما كان طبيعة العمل الذي پمارسه. 
3 وحدة الأمر Unity of Command‏ : طبقاً لهذا المبداً يمول فايول أن 
كل مجموعة من الأنشطة التي ترمي لتحقيق هدف محدد تتطلب أن تكون لها 


٠‏ خطة محددة واحدة ومدیر أو رئيس وأحد. 


4 - سلسلة التدرج «ندطء اوه : يرى فايول أن عملية الاتصالات في 
المنظمة يجب أن تتم من خلال مستويات السلطة وذلك لضمان تنفيذ الأوام 
واتتقال المعلومات من وإلى الجهات المختصةء كما أكد على الخطاً الكبير من 
تجاهل خط السلطة أو الالتزام به عندما لا تتطلب ضروريات العمل ذلك. 
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5 تقpqn Division of Work Jnl‏ : بری فايول ضرورة تطبيق مبداً 
التخصص وتقسيم أوجه النشاط سواء كان ذلك في مختلف العمليات الخاصة 
بالمنظمة أو في عملية واحدة. ویری فایول أيضاً في إطار هذا المبداً أن 
ممارسة الفرد لنفس لنفس العمل والرئيس لنفس عمله أيضاً سيزيد من فاعلية 
الممارسة الادارية والفنية› ویکسبها المهارة والقدرة والدقة لتنعكس في النهاية 
على جودة الاداء والانتاح معا 

الانضباط ineاDioip‏ : ویری فایول بان علی المنظمة أن تستخدم 
نصوصاً واضحة ومكتوبة ومتناسقة لضبط العمل والنظام» مع احترام كامل لهذه 
النصوص على كافة المستويات الادارية . 

7 خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة Subordination of‏ 
dividual To General Interest‏ : بقصد فاپول من هذا المبدأ أنه على 
المسؤولين وأفراد التنظيم أن يتغاضرا عن مصالحهم وأهدافهم الشخصية 
لمصلحة المصالح والأهداف العامة» وعندما تتعارض هذه المصالح بین 
الأطراف على الادارة أن توفق بين الأطراف المعنية. فالمصالح والآهداف 
العامة هي فوق الرؤوس کما یری فایول . 

8 تعویضص الأفراد ١0ناهإءس‏ نم۸ : ينظر فايول إلى التعويض نظرة 
عادلة فيرى أن العدالة في نظام الاجور والمكافآت تحقق أقصى درجات الرضا 
الوظيفي للفرد كما تحقق تحقق الرضا لامنظمة . 

9 _ المركزية 10۸اةااه۲٤"ء):‏ عرف فايول المركزية على آنها مدی 
تخفيض دور المرؤوس في العمل»› حیث کلما قل دوره وضعف کلما ازدادت 
درجة وحدة المركزية والعكس صحيح . 

0 الترتیب Order‏ : یری فابول ضرورة قطبیق مبدا الترتيب على 
الموأرد المادية والانسانية فى المنظمة بمعنى أن يكون هناك مكان مخصص 
لكافة الاشخاص والأشياء. ٠‏ 

1 _ المساواة رااسهع: يرى فايول أن معاملة الافراد بعدالة وعطف تعتبر 
من أفضل الطرق لتشجيع الافراد على أداء أعمالهم وتؤدي حتما إلى زيادة 
الولاء والانتماء نحو المنظمة. ١‏ 
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7 12 استقرار الأفراد Stability of Personnel‏ ری فایول ان من واجبات 
الادارة أن تبح سياسة تۇدي إلى ربط أفراد التنظيم بالمنظمة » ويحذر فى الوقت 
٠‏ ا نفسه من ارتفاع معدل دوران العمالة لأنه يربط هذا الارتفاع بسوء الادارة. 

ا 3 - المبادأة ‰ام1: یشیز فایول فی إطار هذا الميداً إلى أهمية 
٠‏ التفكير والخلق عند وضع الخطط وتنفيذهاء فالاشباع النفسي يتحقق وفقا 
٠‏ الفايول عندما يتولى الغرد تطبيق کار الخاصة هي قمة المبادرة. كما يرى 


فایول أن بتشجيح الادارة للافراد أ و الرئيس لمرۆوسیه على المبادرات في 


5 اعام سيزيدهم ذلك حافراً على القيام بواجباتهم وأعمالهم بطريقة أفضل . 

14 - روح التعاون کماەت de‏ ٤ااEsp:‏ یری فايول أن روح الجماعة 

١‏ والعمل كفريق متفاعل متجانس هني وحدة المجهودات واتعمل من خلال 

٠‏ اإنسجام المصالح والآهداف وان الوسيلة المثلى لتحقيق روح الجماعة هو 

5 : مبداً و حدة الأمر والاتصالات الشفوية› وبعيارة مختصرة یری فایول بمیداً ددح 

٠‏ التعاون أن الاتحاد قوة. 

فایيول ووظائف الاأدارة 

. من خلال الجزء الثاني من كتابه وجد فايول تفهماً واضحا وفهماً عميقا 

للادارة حيث عرضها بأنها: «العملية التى تتضمن مجموعة وظائف تتصف 

٠٠‏ بالعمومية)» فالمبادئ لا تطبق فقط فى منظمات الأعمال بل يمكن أن تطبق 

٠‏ على المؤسسات أيأً كانت طبيعة نشاطها وحجمهاء والوظائف أيضاً تساعد 

المتظمة باعتبارها الأدوات الضرورية للمسؤولين للوصول إلى الأهداف . 
ووظائف الادارة بنظر فايول هي أهم الأنشطة التي يجب أن تطبق بعناية 

Planning bball _ 1 

Organizing التنظيم‎ -2 

Command إصدار الاأٌوامر‎ - 
Coordination Jقيسنتلا‎ _ 4 
Control الرقابڈ‎ _ 5 
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ركز فايول تركيزاً أساسياً على أهمية التخطيط كوظيفة تستند على بعد 
النظر والتنبؤء وعلى المدير ن يتنباً بالمستقبل وأن تكون الخطة مستندة على 
وقت ونتائج وخطوات عمل وتتصف بالمرونة والدقة. أما التنظيم فيرى فايول 
بانها الوظيفة التي تتضمن تعريف ورسم الهيكل التنظيمي للمنظمة وأن يتر جم 
هذا الهيكل الاهداف ويوضح كافة الوظائف مع تحديد واضح لدورها وأهدافها 
في إطار الأهداف العامة للمنظمة» كما ركز على ضرورة أن يضمن الهيكل 
التنظيمي إقامة علاقة إنسانية جيدةء اتخاذ القرارات لتحقيق الأهداف وأخيرا 
الاهتمام بعملية اختيار الأفراد اللازمين للتنظيم مع ضمان تدريبهم. أما وظيفة 
إصدار الأوامر فيرى فايول فيها بآنها تلك الوظيفة التي تهتم بتنفيذ التنظيم وهذا 
يستلزم بالرئيس مواضفات وقيم مميزة أهمها: 
1 أن يتميز بالقدوة الحسنة تجاه المرؤوسين . 
2- أن يملك معرفة كافية بجميع المرؤوسين الذين يترأسهم . 
3- أن يستخدم كافة الحوافز لتوحيد الجهود وتوجيهها لتحقيق أهداف 

وحدته. 
4- أن يملك القدرة للتخلص من الأفراد غير الاكفاء في العمل . 
5 أن يكون قادرا على القيام بالمراجعة الدورية واستخدام كافة الوسائل 

المتاحة لتحقيق هذا الغرض . 

أما وظيفة الرقابة فتعريف فايول لها هو في الأساس التأكد من سلامة 
التنفيذ وفقا للخطة المحددة» والكشف عن الاخطاء وتصحيحهاء وهذا يستلزم 
استخدام وسائل الثواب والعقاب تجاه الأفراد. 

بالاضافة إلى ما تقدم تطرق فايول في كتابه أيضاً إلى الأنشطة الاساسية 
للمشروع الصناعي مركزاً على أهمية ودور النشاط الاداري» وقد قسم هذه 
الأنشطة إلى ست مجموعات هي : 

1 النشاط الفني : ويقصد به ذلك النشاط الذي يتعلق بالانتاج والتصنيع 
والتغيير ۔ 

2 النشاط التجاري: ويتضمن كافة الأنشطة المتعلقة بالشراء والبيع 
والمبادلة. 
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۰ 3 النشاط المالي : فمل كل ما يماق بالبحث عن كافة الأموال 
٤‏ اللاز مة للمتظمة و الاستخدام الأمثل لها 


. 4-النشاط الأمني: ويقصد به النشاط الخاص بحماية كافة الأصول‎ ٠ 
. ا الاشخام بالمنظمة‎ 
5-التشاط المحاسبى: ويتضمن كافة الأنشطة المتعلقة بالميزانية»‎ ٠ 
. ا ساباب > التكاليف» والاحصائيات‎ 
ا 6 - النشاط الاداري: وهو المتعلق بالتخطيط › التنظيم» إصدار الأوامرء‎ 
. ا التسيق والرقابة‎ 
Mooney and Reily ا 6 - مونى ورین‎ 
كتب موني ورايلي كتاباً سمي بالادارة المتطورة ثم أعيد طبعه وتنقيحه‎ ۰ 0 
في كتاب مبادئ التنظيم باسم جيمس موني وحده. تظهر أهمية هذا الكتاب في‎ ٠ 
اهتمام موني الكامل بوظيفة التنظيم ومحاولته إيجاد الأسس العلمية لمبادئ‎ 
التنظيمء وبالرغم من أن التنظيم كان وفقاً لفايول وظيفة أساسية من وظائف‎ ٠. 
. الادارة الخمس إلا أن هذه الوظيفة فقط كانت محور دراسات موني‎ ٠ 
ودراساته للمنظمات المختلفةء فلاحظ أن مبدأ التدرج الخاض بالتسلسل‎ 
وفي تحليل موني للتنظيم ذكر مجموعة من المبادئ التي تحكم هذه الوظيفة‎ - 
: وهي‎ 
. تقسيم العمل‎ 1 
التدرج : أي تسحدید المسؤوليات والواجبات والأعمال للأفراد وأيضاً‎ 2 
. تمویض السلطات‎ 
السلطة والقيادة: يرى موني أن السلطة تنبع من أعلى وان المديرين‎ 3 
والرؤساء يفوضون من سلطاتهم إلى مرؤوسيهم.‎ 
1L. Urwick ليندال ارويك‎ 7 
ترجع أهمية الأثر لأرويك في كتابه عن مبادئ الادارة في أنه الأول الذي‎ 
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حاول أن يضم نتائج الادارة العلمية (تايلور) ومبادى الادارة (فايول) ومبادئ . 
التنظيم (موني) في علم واحد هو الادارة أو ما نسميه بنظرية الادارة التنظيمية . 

عرف أرويك مراحل الادارة بآنها ثلاث: التخطيط» التنظيم والرقابةء 
وذكر أيضاً بأن النتائج المباشرة من قيام المديرين والرؤوساء بالوظائف 
المذكورة هي التوصل إلى النظام والاستقرار في المنظمة وتشجيع العاملين فيها 
على اتخاذ المبادرات» والتوصل إلى روح الفريق لتسيير العلاقات بين كافة 
العاملين في المنظمة. 


8 - ماك M. Weber ıı‏ 
يعتبر فيبر من المساهمين الأساسيين من خلال دراساته فى مجال مبادئ 
التنظيم بتقديمه لنموذج خاص بالتنظيم الاداري البيروقراطى او الادارة 
البيروقراطية icاaإءeau Managemen Bur‏ التي تصلح بالتطبيق على الاجهزة 

الحكومية أو المنظمات كبيرة الحجم» وتتبلور سمات هذه الادارة في : 
2 - هیکل تنظيمي رسمي شدید. 

3 - اللوائح المكتوبة. 

4 فصل الادارة عن ملكية المنظمة . 

5 الوظيفة ليست ملكا لشاغلها. 

6 التدربب لزيادة الكشاءة الانتاجية. 


تقيیم المدرسة الكلاسيكية 


بالرغم من النتائج المميزة التي برزت في دراسات وأبحاث وآراء رواد 
هذه المدرسة فى المجالات التى سبق ذكرها والتى تطبق فى الوقت الحاضر 
بعد تنمية معظم هذه الأفكار والتتائج» إلا أن هذه المدرسة كانت عرضة لكثير 
من الانتقادات من رواد المدارس التي تلت هذه المدرسة سواء في الابحاد التي 
توصلت اليهاء أو من حيث التطبيق العملي لبعض النتائج» هذا وتبرز معظم 
الانتقادات التي وجهت لهذه المدرسة في المجالات التالية : 
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1 لم يطبق رواد هذه المدرسة بطريقة يقة سليمة الأساليب العلمية للظواهر 
موضع دراساتهم بالرغم من إنتشار استخدام أسلوب دراسة الزمن والحركة بعد 
ا 

- إن الفرض الخاص بأن الفرد رجل اقتصادي هدفه تحقيق أقصى 
لكا المادية قد سقط نهائياً مع نتائج المدارس السلوكية والعلاقات 
الانسانية. 

- إن الأسلوب الذي تم به استخدام الأساليب العلمية في قياس 
الانتاجية كانت بعيدة كل البعد عن الاهتمام بسلوك الفرد حيث اعتمد هذا 
الأسلوب على إمكانية فرض التغيير على العاملين أو على سلوكهم لزيادة 
الانتاجية» دون الأخذ في الاعتبار أن احداث التغيير لا يمكن أن يتم إلا بتوافق 
ا المعنية بالتغيير . 

أآهملت هذه المدرسة وجود التنظيمات غير الرسمية في المنظمات 

بل وار من خلال الأنظمة وعلاقات العمل » فالمنظمة بنظرهم هي وخدة 
میکایکیة اة سی قط إلى تحقيق قيق مصالحها الخاصة . 

۔ إن مبداً نطاق الاشراف وفقاً لافكار رواد هذه المدرسة لا يمكن 
الأخذ ب به وتطبيقه لأن نطاق الاشراف لا يتوقف فقط على كفاءة الرئيس» فهناك 
اعتبارات أخرى تتعلق بالعمل وطبيعته وقدرات المرؤوسين. 
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انیا الجدرسة الكلا سكية الهد ية 


مدرسة العلاقات الانسانية 


تعترف هذه المدرسة بأهمية العنصر البشري, كمحور أساسي لاتجاز كافة 
الأعمال في المنظمات› لذا ترکز اهتمام هذه المدرسة على العاملين والعلاقات 
الشخصية المتبادلة وأيضاً علاقاتهم مع رۇوسائهم » کما ترکزت. الاهتمامات 
علی الحوافز والدوافع› من جهة ثانية اتخذت هذه المكرسة موقفاً معاکساً من 
المدرسة السابقة وروادهاء إذ إهتمت بالقرد بالمرتبة الأولى وأعطت العمل 
مرتبة ثانوية» هذا ويعود الفضل في إرساء مقاهيم العلاقات الانسانية قي العمل 
إلى بعض رواد هذه المدرسة إلأ أن ألتون ماأير مNay‏ ہEIto‏ ياتي قي 
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دراسات وتجارب التون مايو 
ؤلد آلتون مايو في استراليا إلا أنه التحق بجامعة بنسافانيا في الولايات 


المتحلة الاميركية عام 1922 نم التحق بعد ذلك بجأمعا در من 5 1926 
حتی عام 7 هذا وقد قأد خلال هذه الفترة فريقاً ٠ن‏ 


تجاربه المشهور بها خاصة تجارب الهاوثورن . 
1 التحربة الأولى : 


عهد إلى التون مايو بدرأسهة أعراض ظاأهرة زيادة معدل دورال العمل في 
ا ا اتام المت یتما کان لار آن معدل الدوران كان مرتفعا 
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الدخول فى تفاصيل هذه التجربة لا بد من الاشارة إلى أن أحد المكاتب 
الاستشارية قد درست هذه المشكلة وتوصلت إلى توصية باستخدام خطة 
٠‏ للحوافز المالية لرفع الروح المعنوية في هذا القسم على افتراض أن العامل 
كائن اقتصادي سوف يستجيب مباشرة للحوافزء إلا أن هذه التوصية. لم تحقق ق 
النتائج المطلوبة لأن العمال فقدوا الرغبة بزيادة الانتاج للحصول على 
المكافآت المحددة روبقي معدل دوران العمل مرتفعا دون تحسن .. 

كانت المشكلة الحقيقية لهذا القسم هو إنخفاض الروح المعنوية 
مصحوبة بكثير من الشكاوي الناتجة تجة عن الحعب والتوتر والمعاعب النفضية 
المحيطة بهم . كان نظام العمل يتطلب أن يعمل العامل خمسة أيام لمدة عشر 
ساعات يومیاء وينقسم يوم العمل إلى فترتين تفصلها 45 دقيقة لتناول طعام 
الغذاءء وكان يتوجب على العامل أن يعمل طوال الوقت دون راحة وقوفاً على 
قدميه بصفة مستمرة» وبسبب هذه الظروف كان الشعور السائد بين العاملين بأن 
التعب هو مصدر الاحساس بالتعاسة. 

بدأت تجربة مايو بتقديم ترتيبات لاعطاء مجموعة من العمال فترات 
للراحة خلال العمل اليومي كما نوقشت المشكلة مع كل من العاملين لاعطائهم 
إنطباعاً بأنهم جزءاً لا يتجزأً من برنامج كامل للعمل وأن آراءهم هي محل 
اعتبار لدى الادارة. 

ظهرت نتاک ئج فترات الراحة بطريقة فورية ليس فقط على العمال الذين 
طبقت عليهم التجربة ولكن امتدت إلى بقية بقية العاملين في القسم» فقد استطاع 
العمال وللمرة ة الأو تحقيق مستوى من الانتاج يسمح لهم بالحصول على 
زيادة في دخلهم . ولقد استمر هذا الوضع لمدة تراوحت بين أربعة وخمسة 
أشهر إلى أن أوقف العمل بفترات الراحة فعادت الأمور إلى ما كانت عليه مع 
إنخفاض بالانتاج إلى أدنى مستوى له. إتضح من مناقشة هذه الحالة وأسباب 
العودة إلى الوضع السابق بن الطلب على متتجات المصنع فقت كل الترقعات 
الأمر الذي حدا بالمشرف على العمال إلى إلغاء فترات الراحة فانعكس ذلك 
على آداء المجموعة. 


عدت التجربة مره ثانية ولکن مع تعديل في فترات الراحة فعأد الانتاج 
إلى التحسن» كما زاد أيضاً عندما شارك مدير المصنع وليس المشرف على 
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العاملين بتجديد فترات الراحة التي يرغبونها فترك لديهم إنطباعاً نفسياً بأهميتهم 
في المصنع مما أثر على روحهم المعنرية وانتاجیتهم . 
تتحدد خلاصة هذه التجربة بعبارة لا تقبل الجدل وهي اَن الاهتمام 
بالعنصر البشري وبالعلاقات الانسانية في العمل والمشاركة في الرأي (القرار) 
شكل قوة دفع للعامل لتحسين أدائه وزيادة انتاجيته . 
2 ۔ تحارب الھاوٹورن Hawthorn‏ 
بعد التحاقه بجامعة هارفرد كمدير لقسم الابحاث الصناعية قام بالاشراف 
الكتريك وقد حدد الهدف الأولى لهذه التجربة بدراسة مدى تأثير ظروف العمل 


وخاصة ظروف الاضاءة على انتاجية العمالء إلا أنه مع مرور بعض الوقت على 


هذه التجربة في ظل الفرض السابق آصبحت التجارب تستهدف تحليل طرق 


مجموعة العمل والتعاون داخل الجماعات ومعرفة مدى تأثيرها على الانتاجية. 


تم تقسيم العمال إلى مجموعتين لدراسة آثر الاضاءة على الانتاجية› 


المجموعة الأولى تم إخضاعها للتجربة أما المجموعة الثانية فاستمرت بالعمل ٠‏ 


تحت نفس ظروف العمل دون تغيير» وأعطي لها تسمية مجموعة الرقابة. مع 
تغيير ظروف الاضاءة للمجموعة الأولى صاحب ذلك زيادة في الانتاجية 
واستمرت هذه الزيادة مع كل تغيير في ظروف الاضاءة وتحسينهاء صاحب 
هذا الارتفاع في الانتاجية ارتفاع غير متوقع لانتاجية مجموعة الرقابة رغم عدم 
تغيير ظروف الاضاءة عندهاء ثم اتجهت التجربة باتجاه معاكس فقد تم 
تخفيض معدلات الاضاءة لدى المجموعة محل التجربة إلا أن الانتاجية 
استمرت بالريادة وأيضاً لدى مجموعة الرقابة. 

أقيمت بعد هذه التجربة تجارب أخرى كان محورها دراسة فترات الراحة 
بدلاً من الاضاءة لتحديد العلاقة بين الاجهاد والانتاجية» واتبع في هذه التجربة 
تطبيق فترات راحة متفاوتة من حيث مدة الفترة وعدد مرات تكرارهاء فاتضح 
أن زيادة الانتاج ترتبط بطول فترة الراحة ومعدل تكرارها اليومي إلى أن تم في 
النهاية ارج إلى ظروف العمل السابق حيث لا راحة يومية للعاملين وحيث 
ساعات العمل الاسبوعية ثمانية وأربعين ساعة› فأثبتت التجربة أن العمل في 
هذه الظروف لم تؤثر سلباً على الانتاجية. 
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أظهرت تجارب الهاوثورن بالاضافة إلى ما للعوامل المتعلقة بظروف 


1 العمل المادية من تأثير على الانتاجية» أن هناك عوامل أخرى تؤثر أيضاً على 
ا أنتاجية العاملين وهي مجموعة العوامل الاجتماعية التي تم مراعاتها خلال 


e‏ التجارب» فالاهتمام المتزايد من قبل الادارة والمشرفين وإشر اکم في 


ا ) التجارب قت الاستجابة المباشرة لهذه العوامل وشحلت مدخلا حقيقياً 
ا الزيادة الانتاجية عن طريق | لتفهم والاهتمام بالعلاقات الاأنسانية في مکان 
العمل . 


٠٠‏ تقييم المدرسة الكلاسيكية الحديثة 

۰ ا ف ل وما امات ا لھا ی ای ا ا 
الأتتاجية ومعدلات لاتا ولکن لم تسلم a‏ المدرسة من موجة الانتقادات 
1 تجاهلت المدرسة مجموعة الدوافع التي تحرك وتؤثر على سلوك العاملين 
٠‏ بتركيزها فقط على المتغيرات الاجتماعية كمحرك للسلوك. 

2 تجاهلت هذه المدرسة التنظيم الرسمي معتبرة أن التنظيم غير الرسمي هو 
٠‏ أساس الهيكل التنظيمي» لذا فإن الغاء دور التنظيم الرسمي يعني عدم 

وجود منظمة قأئمة. 
3 یعاب > على | هذه المدرسة ودی علد لعاملین اين ا الدراسة 


العلمة" 


4 إتجهت دراسات وتجارب هله المدرسة خاصة في نهاية تجارب 
العلاقات بينها وبين الانتاجية. 


41 


تالضاً: المذارس الحديثة فى الادارة 


The Human Behavior School ىنlسiîلا مدرسة السلوك‎ 


FF 


مقدمة : 


التعامل مع السلوك لاان بوجه خا ا ديا إلى تو جيه الكثبر من ع الانتقادات 
إلى المدارس السابقة نحددها كما يلي : 


1- إن دراسة العنصر البشري والتأثير على سلوكه لم يعتبر من المتغيرات 
الأساسية في العملية الانتاجية» وان سلوك الفرد وسلوك المنظمة يجب أن 
مرا في تجاه واد ماران مهما ريق اعا 

- إن الميكانيكية التي على أساسها تشكات أطر المدارس | السابقة 
والسلو كية للسلوك الانساني في المنظمات٠‏ 
1۔ إن الانسان يفكر دائماً بطريقة منطقية ويهتم فقط بتحقيق المكاسب المادية 
وإلى الأبد. 
2- إن استجابة الفود تتم فقط تحت تأثير الظروف المادية وبصفة فردية . 
3 أن الفرد الهأو حيوان إقتصادي يجب التعامل معه بطريقة نمطية. 
نتيجة لهه ال الانتقادات» وع بداية الثلاثينات ظهر اتجاه مغایر تماماً. 


الانتاجية»› وان مبادیء الادارة ب یجب أن ت أيضاً على مجموعة من المبادي 
الانسانية والسلوكية. 
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M. Follett مارى ژگولئيیت‎ 1 


إنتقدت فوليت في كتاباتها المدارس الكلاسيكية وعلى منهجيتها الضيقة 
فى نظرتها إلى كافة مكونات الادارة» بالاضافة إلى تجاهلها المطلق للجوانب 
الانسانية والسيكولوجية حتى في تطبيق مبادئهاء هذا وترتكز فلسفة ماري 
ثوليت على المبادئ التالية: ٠‏ 

.1 القوة واJ.نþlطة Power And Authority‏ عارضت ولیت الدور 
التقليدي البيروقراطي الرسمي للسلطة» فالقرة هي القدرة على الانجاز بينما 
السيلطة هي حق الفرد أيا كان مركزه التنظيمي في ممارسة هذه القوة. 

2 - نادت وليت بتطبيق مبداً القوة المشتركة بدلا من القوة المتسلطةء 
وبنظرها فإن تحقيق أعلى درجات الكفاءة في العمل» إنما يتم عن طريق تكامل 
الانشطة وهنا تبرز فلسفة فوليت فيما يتعلق بالسلطةء فالتكامل بالانشطة سببا 
لتفويض السلطة خاصة مع كبر حجم المنظمات وازدياد الحاجة إلى الخبرات 
المتخصصة للتعاطي مع ا المتكاملة وپالتالي يتقلص مفهوم السلطة 
المركزية أو التسلطية . 

بالنسبة لفوليت مفهوم السلطة المركزية مسألة ضرورية ولكن يجب 
تركيزها على الوظائف الاساسية مثل التخطيط واعتماد الخطط التي يقدمها 
المرؤوسين . 

3 فيما يتعلق بمبداً إصدار الأوامر ركزت فوليت على الناحية 
السيكولوجية لاسلوب تطبيق هذا المبدأء خاصة فيما يتعلق بردات الفعل 
السيكولوجية للفرد عند تلقي الأوامر» فنبهت إلى أن الأوامر المتسلطة يقابلها 
مقاومة من الأفراد» وبالتالي يمكن السيطرة على المواقف عن طريق الاقناع 
والاقتناع» بمعنى آخر تغليف الأوامر بالنواحي السلوكية والانسانية . 

) 4 ۔ تطرقت فولیت إلى موضوع الصراع Confit‏ فرت آنه مر طبيعي أن 
تظهر الصراعات في المنظمة» ولکن الأمر الطبيعي أيضاً أن يتم ادارة'هذه 
الصراعات بالطريقة التي تحقق أهداف الأطراف المعنية بالصراع وذلك عن 
طريق التوفيق وليس التفريق أو سيطرة فريق على فريق آخر. 


5 ۔ رأت فوليت بالتنسيق بأنه أساس الادارة ونادت بتوافر أربعة عنا 
ولیت إ یی ڊ س زه ړو بعوافر ارد صر 
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لتوفير مناخ النجاح للتنسيق: الأول: أن يتم التنسيق عن طريق الاتصال 
المباشرء الثاني : أن التنسيق عملية مستمرة طالما هناك أعمالاً تؤدي وإدارات ' 
متخصصة في تأدية الأنشطةء الثالث: تنسيتى المراحل الأولية للمنظمة والرابع : 
التتسيق هو العلاقة المتبادلة بين كافة العوامل المتعلقة بالموقف . 


Chester Barnard درأiرڊ شستر‎ - 2 


يعتبر برنارد من الرواد الأوائل الذين سعوا إلى تطوير نظرية جديدة 
التنظيم متتهجا في ذلك المنهج السلوكي؛ فالمنظمة وفقاً لأرائه هي نظام 
تعاوني يجب أن يعطي للعوامل النفسية والاجتماعية الاهتمام الأوفر حظا لأن 
مدی تعاون وتجاوب الافراد في المنظمة یتوقف على مدی اهتمام المنظمة بها 
ربدرجات تەبيقها: وقد آبرز شستر خبرته في الادارة في کتابه اوغيفة نة الملير 
1- أهمية سلوك الفرو." 
2 نظرية الهيكل التنظيمى . 

أهمية سلوك الفرد: 

في إطار فلسفته للنظام التعاوني› شار ءٌ شستر إلى أن هلاك الكثير من 
الدوافح التي يتطلب من الادارة الاهتمام بها بهدف التأثير على سلوك الفرد 
كالرغبة في التمييز› رغبة الارتباط والانتماء بالآخرين› ورغبة المشاركة في 
القرارات» كما أوضح أن هذه الدوافع لا تعمل مجتمعة للتأثير على السلوك 

كما آنها تختلف فيما بينها من حيث وزنها النسبي في التأثيرء وطالما هى 
كاك لاه ١‏ يكن للتظمة تتن لاش ا ها بوجت الا 
في استبخلام الوساتل الساية لتحريك ال ارك ا لان ارد ف نظ برنارد م 

2 نظرية الهيكل التنظيمی : 

ركز شستر على أهمية الهيكل التنظيمي فيما يتعلق بتفويض السلطات 
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كأساس لبناء التنظيم» كما أظهر أهمية خاصة لبثاء هيكل أو شبكة جيدة 
للاتصالات كأساس لتماسك الهيكل التنظيمي» لأن الفرد على استعداد تام 
لتقبل الأوامر والتعليمات دون مقاومة إذا توافرت في هيكل الاتصالات 
المقومات التالية : 


1 أن تكون الرسالة مفهومة وواضحة. 

2 أن تكون الرسالة مستوعية من قبل الفرد. 

3 أن لا تتعارض أهداف الرسالة مع الأهداف الشخصية للفرد. 

4- آن يملك الفرد المقدرة الذهنية والجسمانية على تنفيذها. 

5 أن يكون خط الاتصال أقصر ما یمکن حتى يمكن تفادي الاخطاء وحتى 

يتم بالسرعة المطلوبة. 

6 أن تكون كافة خطوط هيكل الاتصالات معروفة لكافة أفراد التنظيم . 

7- أن يتوافر دائماً في مراكز الاتصال من يتلقى الرسائل حتى لا تتوقف هذه 
العملية. 

3 - رنسیس لیکار Rensis Likert‏ 
بالرغم من الأهتمامات النفسية التي عرف بها ليكارت أما إسهامات 
عديدة فى في العلوم الادارية» إلا أن أهم إسهاماته تلك التي تركزت على موضوع 
التنظيم وتفسيره لمفهومي القيادة والعمل الجماعي . والمنظمة وفقاً لليكارت 
ليست فقط هيكلاً تنظيمياً يضم مجموعة من الادارات والاقسام» إنما هي 
مجموعات عمل ترتبط ببعضها من أدنى التنظيم حتى قمته. أما فيما يتعلق 
بأسلوب العمل ونمط اتخاذ القرارات فيجب أن يأخذ في اعتباره فلسفة العمل 
الجماعي والمشاركة. والقيادة وقفاً لتفسير ليكارت نوعان: الأول: القيادة التى 
تهتم بالعمل والثاني: القيادة التي تهتم بالناس» فالنمط الأول يساعد المنظمة 
علي زیا الانتاجية ولكن فقط في الأجل القصير لأن الروح المعنوية للأفراد 
ستبدأ بالتدني في الأجل الطويل»ء أما النمط الثاني فسيؤمن استقرار وزيادة 

الانتاج مح الاحتفاظ بمستوى عال لمعنريات الأفراد. 


المدرسة التجري The Empirical Schoo!‏ 
ٹرکز الفلسقفة الاساسية لرواد هذه المدرسة على جانب مغاير لكافة 
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المدارس السابقة» حيث التركيز على الاطار التطبيقي للسياسة الادارية كون 
”الادارة فن يمكن اكتسابها عن طريق الممارسة وبالتالي تعرّف الادارةيعلى أنها 

ذلك النمط من الممارسة الذي بواسطته يتم تحديد الأهداف بشكل واضح 
وتنفيذها. 

وتركزت أيضاً محاولات رواد هذه المدرسة على الجوانب الفنية 
رالادارية من عمل المديرء وان المديرين عادة ما يصلوا إلى مراكزهم القيادية 
بفضلل خبراتهم الفنية المتخصصة» ولكن يتوقف نجاحهم في هذه المراكز على 
فاعليتهم في آداء عملهم الاداري ومهاراتهم في قيادة المجموعة التي يريدونها. 

هذا وقد دعا بعض رواد هذه المدرسة إلى دراسة تجارب المديرين 
الناجحين في المنظمات وتحديد كافة الاخطاء التى يمارسونهاء وعن طريق 
تجميع هذه الدراسات كمحاولة ليستفيد منها الدارسين والمديرين الجدد لتطيقها 
في المواقف المتشابهة أو كمرشد يمكن الاستدلال بها في المواقف المماثلة 


من جانب آخر عارض بيتر دراكر وهو أحد أهم رواد هذه المدرسة 
التعميم الخاص لتعريف الادارةء ورأى أنها تنطبق فقط على منظمات معينة 
دون غيرهاء وبالتالي عرف دراكر الادارة على أنها الفن .والأسلوب الخاص 
بإدارة المنظمة وأن الخبرة ة الادارية لمنظمة ما لا يمكننقلها أو تطبيقها فى 
ادارة منظمة أخرى . 


من جهة ثانية»› وبالرغم من عدم معارضة بيتر دراكر لمفهوم المدير 
وضرورة توافر الخبرة الفنية» إلا آنه رآى في الادارة بأنها لن تصل إلى مرتبة 
العلم طالما أن الحكم النهائي على فاعليتها يتمثل في الممارسة الميدانيةء 
فالادارة ممارسة أكثر منها مهنة أو علم على الرغم من أنها تتضمن الجانبين . 

ذهب بيتر دراكر إلى أبعد من ذلك وقد ركز على الجوانب الابتكارية في 
عمل المدير ورآى أن للمدير وظيفتين أساسيتين هما: 

1 تنمية كافة أجزاء المنظمة بالتركيز خاصة على العنصر البشري بهدف 
تكوين منظمة متكاملة . 

2 التوفيق بين القرارات مع الأخذ في الاعتبار ضرورة ارتباطها 
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ثم تطرق دراكر إلى تحديد مجموعة الوظائف التي يمارسها المديرين 
والتي من وجهة نظره تعتير إجبارية وهي : 
1 تحديد الأهداف مع تأمين کافة الاتصالات اللازمة مع مع الأطراف 
المعتية بالأهداقف لضمان تحققها. 

التنظيم : آي تقسيم الأنشطة والتنسيق فيما بينها» وتسكين الأفراد 
بالهيكل التنظيمي مع اتخاذ كافة الاجراءات لتنمية القوى البشرية» مع مراعاة 


استخدام عمليات الاتصال ٻاتجاهین . 
التحقيز: باستخدام كاقة الوسائل المتاحة لتحفيز الأفراد وذلك 

لضمان تماسك الجماعة وتطورها. 

4 تحليلى أداء المنظمة: بوضع المعدلات الخاصة بالأداء وتقييم آداء 
كافة آفراد التنظيم . 

ویوضح دراكر عمومية تطبيتق هذه الوظائف إلا أنه يؤکد مدى تعقد كل 
وظيفة وإلى ضرورة تقسيمها إلى وظائف فرعية» .وان كفاءة المدير لا تتوقف 
على ممارسته لهذه الوظائف فقط إنما يتطلب منه أن يلم بكافة تفاصيل العمل» 
ويرى أنه لن يتحقق له ذلك إلا بتوافر المعلومات وطريقة نقلها لمركز القرار 
كغعنصر أساسى لتحقيق كقاءة الادارة. 


Systems Management school 5 مدرسة.‎ 


ترتكز هذه. المدرسة. على مجموعة من المحاولات العلمية لايجاد 
منظمة للتفكير لكافة العوامل البيئية الداخلية والخارجية ككل واحد 5 
وبالرغم من قدم الاهتمام بدراسة الأشياء كأنظمة تتكون من مجموعة من 
الأجزاء تتفاعل فيما بينها. لتحقيق غاية معينة . ثم. استخدمت نظرية النظم في 
الادارة كوسيلة للتفكير بالنظم العامة والفرعية التي تحكنم. الوظائف آو التي 
يمار س المديرون أعمالهم في إطارها. 


ویعرف النظام System‏ على انه کیان کلي منظم ويتكؤن من مجموعة من 
الأجزاء المتماعلة والمتداخلة مح بعضها البعض› بحیث تکول فی مجموعها 
كيان كلى متناسق . وفقاً لهذا التعريف فإن النظرة الشاملة للنظام أصبحت من 
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الآهمية كدخل أساسي لحل كافة قضايا الأنظمة الفرعية الثي تعمل في إطار 


النظام الكلي» وإلا فإن تداعي الأنظمة الفرعية (الادارات والأقسام) سيشكل . 


إنهياراً للنظام الكلي (المنظمة)› وفي هذا الاطار فإن مدرسة النظم قد ساعدت 
على إيجاد شبكة متكاملة للانظمة الفرعية التي تكون في مجموعها النظام 
الكلي» وذلك لتحديد مدى الارتباط والتداخل بين الأنظمة الفرعية فيما بينها 


هذا وقد فرقت نظرية النظم العامة بين نوعين من الأنظمة: النظم المغلقة 


والنظم المفتوحة» النظام المغلق هو ذلك النظام الذي لا يتفاعل مع البيئةء أما. 


النظام المفتوح فهو ذلك النوع الذي يتفاعل ويؤثر ويتأثر مع البيئة ومن أمثلة 
النظم المفتوحة في النظم البيولوجية الانسان» وفى في النظم الانسانية والاجتماعية 
منظمات الأعمال . 


فالمنظمة نظام مفتوح يقوم على تفاعل ديناميکي مح البيئة الخارجية 
(النظام الكلي الأكبر)» وتستند في دینامیکيتها مع البيئة على تفاعل مجموعة 
من الأجزاء الداخلية تعمل في إنسياق محدد ومرسوم ومنسجم لتحقيق 
مجموعة الأهداف المتفق عليها. 

وبناء عليه تتكون المنظمة كنظام من العناصر التالية : 

1 المدخلات 4 وهي عبارة عن العناصر التي تدخل في العملية 
الانتاجية وعناضر البيئة التي تؤثر في بناء التنظيم وتحديد الأهداف› 
الاستراتيجيات » والسياسات . .. الخ. 

2 . العمليات ءو٤ءهإ۴‏ ويقصد بها كافة العمليات التحويلية التي تساعد 
على تغيير طبيعة العناصر بالشكل والمضمون والذي تم تحديده في شكل 
مخرجات» ويدخل في هذا الاطار الوظائف الادارية التي لديها سلطة القرار 
لتنفيذ عماية التحويل. 

3 ۔ المخرجات ئ وهي النتائج المترتبة عن العملية التحويلية 
وعادة ما تأخذ في المنظمات الانتاجة جت شكال سلعة أو خد 

4 ۔ المعلومات األمرiدة Feed Back Information‏ وهي عبارة عن تدفق 


للمعلومات المرتدة بین المنظمة واليئة أو العكس . 
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هذا ويوضح الشكل التالي النموذج الذي يتكون من عناصر النظام. 


Process 


Feed Back Information 


إن البعد الاداري الذي يمكن استخلاصه من كافة النظريات الخاصة 
بمدرسة النظم تتمثل بضرورة أستيعاب المديرين للمناخ العام للمنظمة الذين 
يعملون في إطاره» بحیث يمارس كل منهم كافة مهامه واختصاصاته الادارية 
باعتباره يشکل جزءاً من كل أي كل المديرين» كذلك فإن الفهم الحقيقي 
للوظائف التي يمارسها باعتبارها تشكل أنظمة فرعية تعمل بانسجام وتفاعل 
وتكامل فيما بينهاء وبالتالي فإن العملية الادارية تضمن وفقاً لهذا البعد تحقيق 
الاهداف العامة للنظام (المنظمة) مع الأخذ في الاعتبار بأن المنظمة جزء من 
نظام أكبر تبداً بالصناعة وتنتهي بالدولة. 


Contingency Management School qld المدر سة المو‎ 


مع التغيير الحديث في سلوب التعاطي مع مفاهيم الادارة ومكوناتهاء 
ومع التحول الذي بدأ بالظهور في منتصف هذا القرن مد الدراسات النظرية 
للادارة إلى الدراسات المتعمقة للجوانب العملية للادارة ذهب هذا الاتجاه فى 
دراسة الادارة على أنه ليس من نظرية عامة للعملية الادارية قابلة للتطبيق في 
كل منظمات الأعمال أو في المنظمة الواحدة في كل الأوقات» لذا يرى أنصار 
هذه المدرسة على أن هناك علاقة بين العملية الادارية وبين البيئة التي تجري 
نيها الممارسة لهذه العملية الاداريةء وبالتالي هناك ارتباط قوي وعلاقة متية 
ين التصرفات الادارية وبين خصائص البيئة المعنية بالموقف» ومن جهة ثانية 
رفقاً لهذه المدرسة يجب أن تتلاءم الادارة مع البيئة» وان الممارسة الادارية 
جب أن تصب في الاطار الذي تتطابق مع مسار الموقف. فالمدير هو الذي 
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يتمكن من تطويع كافة تصرفاته لتتفق مع الموقف بأيعاده المتكاملة. 


واقعياً إلى أي مدى يعكس المدير حقيقة البيئة التي يعمل فيهاء إن 

معظم المديرين يأخذون في اعتبارهم دون أدنى شك معظم عوامل البيئة التي 
تؤثر على الموقف» ولكث قد تسقط لاحتمالات مختلفة بعض هذه العوامل» 

إلا أن الممارسة الادارية والخبرة قد تصقل مهاراتهم وقدراتهم الادارية لاحتواء 
كافة العوامل البيئية المتعلقة بالموقف وبالتالي سيتمكن المدير من القيام بمهامه 
الادارية بالكفاءة المطلوبة وبدرجة عالية من التأكد في إدارة المواقف التي 
يواجهها. 

ما يمكن قوله في ظل هذه المدرسة أن العملية الادارية لا يمكن آن تقبل 
التعميم إلا حيْث تتشابه المواقف.» وهذا منطق مرفقوض نظراً لآن لكل منظمة 
خصائصها وبيئتها الخاصة التي تؤثر تأثيراً مباشراً على سلوك الادارة فيها 
واتجاهاتها في الأجل القريب والبعيد» وقانون المو قق يغرض في هذه الحالة 
القدرة على التعاطي مع الموقف بأبعاده الحقيقية» ثم التحرك في اتجاه اتخاذ 
القرار المتاسب والڏذي يتناسب مع خصائصضن المنظمة وبيتتها الخارجية. 

إنطلاقاً من هذا المنطق لا يمكن أن يكون هناك نمطا موحداً للقيادة 
وللعلاقات بين المديرين والمرؤوسين» أو قدراً متكافئاً من المركزية 
واللامركزية أو طريقة وإاحدة للاتصالات في العملية الادارية» وسبب ذلات هو 
أن البيئة وخصائص المنظمة. لها تأثير كبير في تكوين هذه الأتماط أو الطرق»› 
لذا فإن التعمقى بتحديد كافة الطروف والعوامل البيئية المحيطة بالمواقف 
المختلفة فإنه في هذه الحالة فقط يمكن للمدرسة الموقفية أن تساعد على 
تکوين قانون موحد أو ثابت لادارة المواقف الادارية في البيئات المختلفة . 


تقییم عام للمدارس الادارية وغيرها 

من الواضح بعد استعراض المدارس والنظريات التي درست الادارة من 
جوانبها المختلفة قد إختلفت فيما بينها في كثير من الأمور ويأتي في مقذبة 
هذه الاختلافات طبيعة المداخل التي اعتمدتها کل مدرسة أو نظرية» وان كنا 


ری أن رواد له المدارس قد اختلقوا أيضاً في فهم وتفسير وتحديد مضمولن 
الادارة ومبادئها ومعناهاء ونری أيضاً أن کل مدرسة قد تجاهلت نتاتج المدرسة 
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سابقة وان كان المنطق يستدعي أن تبداً كل مدرسة وفقاً لمراحل التاريخ من 
بيث انتهت المدرسة التى سبقتهاء وفى هذا السياق قد نعتقد أن نظرية ما 
لادارة تکون قد ولدت ونمارس مهامنا کمدیرین في إطارهاء ولکن نحتاج في 
وقت الحاضر إلى دراسات أكثر تقدماً للبحث فى جذور القضايا الأساسية 
الجوهرية للادارةء مستندین على :ما هو متفی عله وصالح للتطبيق في 
مندارس السابقة كمقدمة للدراسات والأبحاث الجادة لتكوين نظرية ما فى 
ادارة» تشكل إطارآ صالحاً للممارسة الادارية تتناسب مع واقعنا وبيئتتا ونظمنا 
لما بأنه لا يمكننا إنكار المسلمات التالية : 
- اته لا يمكن تطبيق دستور ما لدولة ما على دولة أخرى. 
انه لا يمكن تطبيتق-قانون ما لدولة ما على دولة أخرى . 
١‏ إته لا يمكن تطبيق تنظيم ما لمنظمة ما على تنظيم منظمة أخرى . 

فكيف إذاً بالنظرية؟ 
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الساب الخانى 
عمليه الادار 


الفصل الأول: وظيفة التخطط 


الفصل الثانى : وظيفة التزص 
الفصل الثالث: وظيفة التوجه 
لقصل الرابع: وظيفة الرقابة 


الفصل الخامس: انخاذ الفرارات 


الفصل الأول 
وظيفة التخطيط عP1a"”in‏ 


٠‏ لحتل التخطيط أهمية بارزة في كافة الكتب والدراسات والمراجع منذ 
عصر تايلور تی يومنا هذا ونظرا هذه الأهمية ولضرورة التمييز بین البخطرط 
وبعض المفاهيم الأخرى كاتخاذ القرارات والخطة مثلاً يتوجب علينا للتبسيط 
في فهم معنى التخطيط ذكر مجموعة من التعاريف تساعد فى نهاية الأمر تسليط 
الضوء على المعنى الحقيقى للتخطط . 

٠‏ يقول كونتز :1.K٥٥1٤‏ «ان التخطيط هر التقرير المسبق لما يجب 
عمله؟ وکیف یتم؟ ومتی؟ ومن الذي يقوم به»؟ 

٠ ٠‏ ويقول فايول: «ان التخطيط هو في الواقع عملية تنبؤ بما سيكون عليه 
المستقبل مع الاستعداد الكامل لمواجهته». 

٠‏ ويقول جوتز اعم رااط: «إن التخطيط هو اختيار فى جوهره وتظه 
الحاجة إليه عندما يتم العثور على البدائل من التصرقات الممكنة». 

) اما جورج تيري ۲٥۲٣۷‏ ٠ع0۲٥6‏ فيقول بالتخطيط : «أنه الاختيار الذي 
يستند على الحقاتق واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين 
الأنشطة المقترحة والتي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة». 

نستدل من واقح تحليل التعريفات السابقة أن التخطيط يتضمن الأبعاد 
الأساسية التالية : 

. 1 - يستند التعحخطيط بالدرجة الأولى على الحقائق الخاصة بالمواقف أياً 
كانت طبيعتهاء وبناء على تجميع وتحليل هذه الحقائق يتم رسم كافة الأنشطة 
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المستقبلية مع الأخذ في الاعتبار أن تلحظ الخطط كافة العوامل والمعوقات 
التي تم استبعادها في التحليل . 

2 - بعتملا الخطيط على التفكير المسبق لتنفيذ أي عمل أو نشاط» 
فالمواقف والحقائق المرتبطة بها وتحليلها عملية ذهنية » ترتبط بقدرة المخطط 
الفكرية» خبرته السابقة ومعرفته الشاملة للمسار الذي يتجه إليه ليصل إلى 
تحدید دقیق للخطط آو لتحدید واضح لما یجب عمله؟ وکیف یتم؟ ومتی؟ 
ومن يقوم به؟ 

3 يهتم التخطيط بمستقبل النشاط وبكافة التصرفات المرتقبة فالتخطيط 
يساعد على توقع الاحداث» مواجهة الاحتمالات غير المتوقعة ويساعد أخيرا 
على التسلسل المنظم للنشاط لتحقيق الهدف . 

4 - يستند التخطيط أخيراً على عملية الاختيار بين البدائل المتاحة وذلك 
لاختيار أفضل الطرق مناسبة لتحقيق الاداء الجيد للنشاط» وبالتالى فالتخطيط 
سلسلة من القرارات المتعلقة بالمسنتقبل . ٠‏ 


مقهوم التخطيط وأهمیته 
التخمل مل کإحدی وظائف الادار ة تتضمن تحديد أهداف المنظمة› اختیار 


عليها. لذا يبن التخطيط على الخطط التالة ‏ 


1 تحديد الأهداف . 
2 تحديل السياسات اللازمة لضبط الاداء. 
3 - تحديد البرامج الزمنية التي تنظم تنفيذ العمليات . 
4 - تحديد الاجراءات المستخدمة في العمليات. 
5 _ تحديد القواعد لضبط التعرفات . 
6 تحديد الميزانيات التقديرية . 
فالتخطيط وفقاً للاطار السابق» هي مجموعة من القرارات تتعلق 
بالتصرفات المحتملة في المستقبل» وحيث ان إحتمالات المستقبل واتجاهاته 
غير مؤكدة»ء لذا ترتبط وظيفة التخطيط بعملية التنبؤ ارتباطا وثيقا. فمن جهة› 
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التخطيط لا يقتصر فقط على تحديد الأهداف وتركها للاحداث المستقبلية 
وإنما على المدير أن يتنباً بما يمكن أن يحدث في المستقبل» ومن جهة أخرى 
فإن المدة التى يعد عنها التخطيط تعتبر عأملاً أساسياً لاتخاذ القرارات 
التتخطيطية وبالتالی درجة الدقة فى تحقيق النتائح» وهنا لا بد من الاشارة إلى 
آنه كلما زادت فترة التخطيمل کلما انخفضت درجة الدقة فى تحقيق الآهداف 
المخططة والعكس صحيح . إن التخطيط الجيد الذي يستند على تراكم خبرات 
القائمين بمسؤولية التخطيط› وعلى دقة التعاطي مع البيانات والمعلومات لا بل 
أيضاً مع الحقاتق المتعلقة ببيئة التخطيط يساعد كثيراً على التنبؤ بالمستقبل› 
وأيضا بالتغيرات والاتجاهات البيئية قبل حدوثها وبالتالي يبعد المنظمة عن 
فخاطر الفشل. في تبحقيق أهدافها. ٠‏ 

إذاً فالتخطيط هو أن نتوقع المستقبل وأن نتخذ القرارات المتعلقة بكافة 
أنواع الخطط» فالحقائق المرتبطة بوظيفة التخطيط معقدة ومتشعبة وتمتد 
لفترات تاريخية قادمة» فالتساؤلات عن سلوك الدولةء إتجاهات المنافسين› 
أسعار المواد للفترات القادمة» سوق العمل» تطور رغبات المستهلكين وأخيراً 
التغيرات التكنولوجية» بهذه التساؤلات هى بيئة التخطيط وبالتالى فالقرارات 
التخطيطية تبنى على الكثير من البدائل المرتبطة لهذه التساؤلات قبل أن تصبح 
حقائق تفرض نفسها على خطط المنظمة وأبعادها. 


العوامل البيئية المؤثرة على التخطيط 

تعمل المنظمة كما أوردنا سابقاً فى إطار من العوامل البيئية التى تؤثر 
وتتأثر بها بدرجات متفاوتة» ومما لا شك فيه أن لهذه العوامل من التأثير الكبير 
على عملية التخطيط لأنها تشكل قيوداً على المنظمة وعلى ديناميكية تحركها 
الحالي والمستقبلي› وبالتالي تقع على المنظمة مسۇولية التعاطي مع هذه 
العوامل - لأآنه من المستحيل تجاهلها - من منطلق دراسة وتحليل اتجاهاتها 
الحالية والمستقبلية لتحديد ماهية ومدى تأثيرها فى سياق التفكير باتخاذ 
القرارات التخطيطية» وفيما يلي أهم هذه العوامل : 
1 درجة استقرار البيئة السياسية. 
2 - فلسفة السياسة المالية للدولة . 
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3 القيود المالية للدولة. 

4 الاتجاه العام لسوق العمل. 

5 الاتجاه العام للدخل القومي . 

6 - الاتجاه العام للاسعار. 

7 الاتجاهات التكنولوجية واستخداماتها. 
8 المكونات المختلفة للبيئة الداخلية. 


مسوولية التخطط 


من يتولى مسؤولية التخطيط في المنظمة؟ إن الإجابة تتطلب اللجوء إلى 
كثير من الادعاءات التى سادت الفكر الاداري» وإلى مجموعة من التجارب 
المطبقة في المنظمات. لنصل في النهاية إلى حقيقة مفادها: أن المسؤولية 
تتوقف على حجم المنظمة» ظروفها الداخلية وعلى حدة التغيير في عوامل 
البيئة الخارجيةء وبناء عليه نرى آنه لا بد من النظر إلى موضوع التخطيط من 
زاویتین اساسيتين : 
1 - المشاركة فى اتخاذ القرارات التخطيطة . 
2 - الانسجام بين وظيفتي التخطيط والرقابة . 

فيما يتعلق بالمشاركة لا بد وأن يشارك كافة المسؤولين فى العملية 
التخطيطية أياً كان المستوى الاداري الذي يشغلونه لأن مبدأ المشاركة يحقق ما 
يلي : 
1 التنسيق بين كافة الخطط الفرعية للادارات الاساسية والفرعية. 
2 تنمية المهارات التخطيطية لكافة المستويات الادارية. 
3_ رفع الروح المعنوية وزيادة درجة الرضا عن المنظمة والعمل للمستويات 

أما فيما يتعلق بالموضوع الثاني فهو مرتبط بمبداً أساسي لا يمكن الجدل 
فيه مفاده ان التخطيط الجيد لا يعني بالضرورة تحقيق الآهداف إنما يؤدي 
التنفيذ الجيد إلى تحقيق أهداف التخطيط› إذ أن هناك إستحالة فى فصل وظيفة 
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التخطيط كايا أو جزتياً على وظيفة التنفيذ» لا بل تتوقف. فاعلية التخطيط اساسا 
على مشار كة: اللمسؤة ولين عن تنفيد كافة: الخطط با لمسۆولية التخطيطية وذلك 
الضمان سلامة التنفيذ . 

واتسجاماً مع ما تقدم قإن كافة المديرين في المنظمة يمارسون وظيفة 
التخطيط باختلاف مواقعهم التنظيمية وقد تأخذ هذه الممارسة الاساليب التالية 
1- موكزية التخطيط : أي أن يتولى المدير كافة. العمليات التخطيطية دون 
استخدام هذا الأسلوب لأنه يحقق بعض المزايا خاصة مع بداية نشأة الأمنظمة› 
Yj:‏ آنه من اأصعو دة بمکان. صله تطسقه مع لمو حجم المنظمة . 


2 _ التخطيط بمشورة المرؤوسين : أي تشجيع المديرين لمرؤوسيهم 
بالمساهمة بأفكارهم وآرائهم لوضع التصور النهائي لخطط الادارة» وقد يدي 
هذا التشجي إلى قبول المرؤوسين للخطط التي يعتمدها المدير. 

: التحديد العام لاطار الخطة : يتولى المدير وفقاً لهذا الأسلوب تحديد 
i‏ الخطوط العريضة للخطة على أن يتولى المرؤرسين وضع التفاصيل 
الخاصة بالخطة وذلك لضمان دعمهم وتعاونهم في عمليات التنفيذ. 

4 التخطيط بواسطة المرؤرسين: ويمقتضى هذه الطريقة يتولى 
المرؤوسون اعداد وتصميم الخطة على أن تقدم للمدير لاعتمادها ووضعها 
موضع التنفيذ. 

ولكن بالرغم من أبعاد هذه الطرق إلا أن احتمالات تطبيقها تعتمد على 
جملة من المواقف قد تفرض على المدير تطبيق طريقة دون أخرى» إلا أن ما 
هو متفق عليه بين الكثيرين من علماء الادارة هو عدم الفصل بين التخطيط 
والتنفيذ» وبالتالي فإن هامش المشاركة في العملية التخطيطية ينبغي أن يكون 
كبيراً لضمان التنفيذ الجيد للخطط» وما هو متفق عليه أيضاً أن الخطط طويلة 
۰ الأجل التي ترتبط بفترات زمنية طويلة يتم وضعها من قبل الادارة العليا في 
حين أن الخطط قصيرة الأجل التي تغطي فترات قصيرة نسبيا تقع على 
المديرين مسؤولية اعدادها بالطريقة التي تحقق فلسفة التنظم وأهدافه. 

إن المشاورة j.‏ مع المرؤوسين في تحديد وتصميم الخطط أصبحت مبداً 
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أساسياً في التطبيتق والممارسة» وبالتالي ولى الزمن الذي نجد فيه مديراً يتولى 
بمفرده الالمام بكافة المواقف» والالمام أيضاً بكافة العوامل المؤثرة على 
موقف ما وبالتالي يمارس وحده مسؤولية وضع الخطط ذات التأثير القوي على 
أهداف المنظمة . 


الفوائد الاساسية للتخطيط 
الد م من الفوائد دالمزايا مها | 
سنوی ازغول العامة أو اللخطط الفرعية. 


2 يساعد التخطيط على التحديد المسبق لمدخلات المنظمة كما 
ونوعاً. 

3 يساعد التخطيط على التحديد المسبق لمسار تنفيذ كل جزء من 
أجزاء المدخلات» مع مراعات تنسيق ربط هذه الأجزاء من أجل الوصول إلى 
الاهداف المتفق عليها في الوقت المحدد. 

4 - يساعد التخطيط على ممارسة الوظيفة الرقابية بدرجة عالية من 
الفاعلية. ۰ 

وبالرغم من الفوائد السابقة إلا أن التخطيط لا يخلو من بعض العيوب 
التي لا تنتقص من أهمية هذه الوظيفةء إنما على المسؤولين ضرورة تداركها 
وأخذها في الاعتبار عند البدء في العملية التخطيطية ومن هذه العيوب: 

1٠‏ إرتفاع تكاليف التخطيط نظراً لاعتماده على عمليات التنبو استناداً 
إلى المعلومات التي لا يمكن أن تكون متوفرة في كثير من الحالات إلا في 
المنظمات الكبيرة وهي حالات نادرة. ۰ 

2 بالرغم من كفاءة القائمين على عمليات التخطيط إلا أن التغيرات 
البيئية لا يمكن السيطرة عليها وبالتالي لن يرقى التنبو بعد إلى درجة الدقة 
الكاملة لاستخدامه في عمليات التخطيط مما يترتب عليه فشل الخطط في 
بعض الأحيان . 


3 يأخذ الكثيرون على العملية التخطيطية إرتباطها بشكل كبير بعنصر 
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٠‏ ألوقت» لما تتطلبه من تفكير وعمل ذهنى لدراسة كافة العوامل والاتجاهات 
ذات الصلة بالموقف» سواء كانت ترتبط بالوقت الحاضر أو بتنبؤات 
المستقبل»ء ويأخذ الوقت حيزاً أكبر خاصة إذا كانت القرارات التخطيطية طويلة 
الأجلء وإذا لم يتحقق التنبؤ فعلى واضع الخطط إعادة التخطيط فيكون بذلك 
قد أضاع الكثير من الوقت دون فاعلية تذكر باستخدامه لهذا العتصرء علماً بأن 
للوقت أهمية خاصة حيث يذهب بعض المفكرين إلى اعتباره من أهم عناصر 
٠‏ 4 إن عدم المشاركة في وضع الخطط ومن ثم إعادة التخطيط لاسباب 
تتعدی توقعات المنظمة يؤديان إلى خلل في المناخ التنظيمي نتيجة مقاومة 
الأفراد للتغيير الناتج عن عدم المشاركة أو أعادة التخطط . 


۰ التخطبط قصير وطويل الأجل 
۰ إن القرارات المتعلقة بالعملية التخطيطية ترتبط بمبدأ التنبو بالمتغيرات 
المستقبلية» لذا يتم وضع الخطط لتغطية فترة زمنية قد تكون قصيرة أو طويلة 
. وفقاً لقدرة المنظمة على السيطرة على الظروف والعوامل المستقبلية . 
١‏ فالتخطيط قصير الأجل هو الذي يغطي فترة زمنية قصيرة (سنة) أو الذي 
تعلق بالمستقيل القريب» أما التخليط طويل الأجل فهر الذي يخطي فترة زمنية 
۰ بالذکر أن کل من النوعين تستند اليهما المنظمات ويتوقف نجاحها بالدرجة 
_الأولى على قدرة المنظمة على التنسيق بينهما بحيث تصب أهداف الخطط 
قصنيرة الأجل في مسار أهداف الخطط طويلة الأجل . 
) أساليب التخطيط 

للعملية التخطيطية أساليب ومداخل متعددة تم استخدامها واقعیاً فی كثير 
من المنظمات وعلى مراحل تاريخية متعددة» وهذه الأساليب لاأ تخرج عن: 
1 أسلوب التجربة والخطاً. 
2 - أسلوب التقليد. 
الأسلوب العلمى . 
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1 أسلوب التجربة والخطاً: يعتمد هذا الأسلوب على محاولة تجربة أي 
قرار تخطيطي يتم التوصل إليه مع الاستمرار في تجربة قرارات أخرى إلى أن 
يتم التوصل إلى حلول للمشكلة موضع القرار التخطيطي»› إن استخدام هذا 
الاسلوب ممكن فى حالة واحدة هو ثيات واستقرار كافة العوامل الداخلية 
والخارجية التى تؤثر على أداء المنظمةء وان كنا نؤكد على استحالة توافر هذه 
الحالة» نرى أن ما يؤخذ على هذا الأسلوب هو إرتفاع تكلفته» وأيضاً يخلق 
مواجهة مستمرة مع أفراد التنظيم لكثرة تغيير وتعديل الخطط . 

2 . سلوب التقليد: يعتمد هذا الأسلوب على تطبيق السياسات والبرامح 
والاجراءات للمشاكل المشابهة. إن استخدام هذا الاسلوب لا يأخذ في اعتباره 
اختلاف بيئة الموقف وبالتالى فإن الحل لا يمكن تطبيقه بالمطلق» إنما يمكن 
لمتخذ القرار التخطيطي الاسترشاد بالاطار العام للكيفية التي تم التوصل من 
خلالها للقرار» ولا بد أن نشير أيضا أن هذا الأسلوب يحتاج إلى كثير من 
الوقت والتكاليف إذا ثيت عدم الملاءمة الكاملة للحل أو للقرار مع البيئة 
المطبقة فيه مرة ثانية . 

3 الأسلوب العلمي : يعتبر هذا الأسلوب من أكثر الأساليب تطبيقاً في 
مزظمات الأعمالء ويعتمد على التعمق في دراسة وتحليل المعلومات للتوصل 
إلى حقائق يمكن السيطرة عليهاء > ومن ثم ينتقل إلى تحديد البدائل ومن ثم 
اختيار البديل الأكثر قبولاً لتنتهي مراحل هذا الأسلوب باتخاذ القرار التخطيطي 
أو قرار حل المشكلة المتعلقة بالتخطيط . 

إن التفكير هو أساس عملية التخطيط » والتفكير الاہداعى والخلاق هو 
المدخل الحقيقى للاسلوب العلمى فى دراسة كافة الحقائق والمعلومات 
والبيانات لاتخاذ كافة القرارات اللازمة من أجل تحقيق الأهداف العامة 
والخاصة للمنظمة» ويعتبر سلوب العصف الذهني من آهم آدوات التفكير 
الابداعي لتشجيع خلتق الآفكار وابتكار الحلول للمشاكل . 
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Objectives فIدھهألا‎ 


ا تتحدد مسؤولية وكماءة ادارة منظمات الأعمال بالدرجة الأولى على 

هيكل الاهداف الحالية والمستقبلية» المعلنة وغير المعلنة التى تتفق عليها 

وتسعى إلى تحقيقها من خلال كافة القرارات على مختلف المستريات 

التنظيمية› لذا فإن تحديد الأهداف لا يعني بالضرورة أن يكون للمنظمة هدفا 

واحدا ولا يعني أيضاً أن كافة الاهداف ستتحقق في نفس الوقت أو خلال 

فترة زمنية واحدةء لما يعني أن كافة جهرد التظيم سيتم تنسيقها وتوجيهها في 

سام قي تسقین جو اداو ا ل ي شس الو 

- الأهمية في هيكل الأهداف . 

إن رسم أو تحديد هيكل أهداف المنظمة لا بد وآن يعكس أهداف كافة 

الأطراف ذات الصلة بالمنظمة› من الخارج ومن الداخل . 

. إن المديرين الذين يعملون بالمنظمة لهم أهدافهم الخاصة. 

إن أفراد المنظمة لهم أهدافهم الخاصة. 

إن جماعات العمل غير الرسمية لهم أهدافهم الخاصة. 

إن الموردين الذين يتعاملون مع المنظمة لهم أهدافهم الخاصة. 

إن عملاء المنظمة لهم أهدافهم الخاصة. 

إن المجتمع له أهدافه الخاصة. 

إن للمنظمة أهدافها التنظيمية الخاصة. 

إن كل شخص أو جهة مرتبطة بالمنظمة بطريقة أو بأخرى لها أهدافي 
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الخاصة والمميزة» ولا يمكن للمنظمة أن تتجاهل هذه الأهداف ولا يمكن أن 
تسمح بتغلیب هدف على آخر؛ ولكن ما يجب فهمة كحقيقة واقعة هي أن 
تحقيق أهداف عملاء المنظمة هو الضمان الأساسي لبقاء المنظمة وعندها 
تتمکن من تحقیق و الأهداف الأخرى المرتبطة بها . 

إن الأهداف بصرف النظر عن المدى الذي تغطيه يجب أن تعكس فلسفة 
الادارةء فالأهداف طويلة الأجل»ء قصيرة الأجل أو الأهداف الحالية يجب آن 
تكون متكاملة لتحقيق كافة الأهداف المشار اليها سابقاًء كما يفرض الواقع 
أيضاً أن تتجزأ الآهداف قياسا بكل وظيفة من وظائف نظي کي بتک کا 
فرد من معرفة أهداف وظيفته وما تشكله من أهداف المنظمة . 

في هذا الاطار لا تساعد الصياغة تآ التحديد د الذقيق للاهداف فقط 
1 تحديد السار لمم لمتظمة ككل مع توجيه الجهوه التظيدية في إثار 
2 فاعلية التنسيق بين كافة خطط المنظمة. 
3 ترابط كافة أهداف الو حدات التنظيمية . 
4 ضمان فاعلية الرقابة لما تشكله الأهداف من مقاييس تحدد المطلوب 

إنجازه. 

والأهداف كما يراها 5۴# تظهر فى كافة أنشطة المنظمة وتعتبر عثصراً 
أساسياً لأي نشاط يۇثر فيه | الاداء والنتائج على بقاء ونمو المنظمات» ويشير . 
أيضاً إلى أن الكفاءة في د تحقيق الأهداف لا تؤّثر فقط على المنظمة فحسب » 
إنماً تؤثر أيضاً على تغيير اتجاه صناعة معينة بكاملهاء وأل الاخفاق فى تحقيق 


نو ٤‏ الأهداف : 


تشکل ن مجملھا م هیک الاهداف المطلوب تحقيقها في الأجل الطويل: 
القصير والآن» وتختلف هله الاهداف من حيث أهميتها ووزنها وأولويتها 
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اؤذلك بهدف تركيز الجهود الضرورية لتحشقها لتحقيقهاء وتنقسم هذه الأهداف الى : 
1 الأهداف العامة. 
2 الأهداف المحددة. 
. الأهداف العامة 
وهي ذلك النمط من الأهداف التي يتم تحديدها من قبل الادارة العلياء 
وتتمیز هذه الأهداف بطول الفترة الزمنية» كما يعمل كافة أفراد التنظيم على 
تحقيقها نظراً للمسؤولية الكبيرة التي تعطی لھا لما تشکله من تأئیر على کیان 
المنظمة. كما إبجب آن نشير إلى أن بعض هذه الأهداف قد لا يكون معلا 
الأفراد التنظيم نظراً لانشغالهم ب بتحقيق أهداف الوحدات التنظيمية التي يرأسونها 
أو يعملون في إطارهاء وقد تتحقَر تنحقتى تلك الأهداف دون معرفة ة أو دراية بهاء لذا 
امن الأفضل أن تكون هذه الأهداف معروفة لما لها من تأثير على الروح 
المعنوية وكفاءة الأداء. 
ويندرج تحت نمظ الاهداف العامة الاهداف التالية : 
1 - بقاء المنظمة. 
2 نمو المنظمة. 
3 المشاركة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية . 
- تحقیق الارباح . 

1- بقاء المنظمة 
إن إنشاء المنظمات لا يعني بالمطلق أن تنشاً اليوم لتخرحج من السوق 
غد فالهدف سن الانشاء هو ممارسة نشاط ما بعد دراسة ومن ثم تحقيق 
الاهداف من أجل البقاء كحد آدنى يقبل ويسعى إليه أصحاب المنظمات لا بل 
المديرين . 
إن قدرة المنظمات على البقاء في السوق أو في الصناعةء يتطلب 
مقؤمات عديدة يأتي في مقدمتها كفاءة الاداء التنظيمي بمكوناته الأساسية في 
تحقیقی الاهداف» وان یجس أن نسجل هنا أهمية القيادة الادارية في الحفاظ 
على المنظمة وبقائهاء مع الأخذ فى الاعتبار ثبات الظروف والتنبؤ بالمستقبل 
لتأتي كافة القرارات منسجمة مع أهداف المنظمة ومنها بقائها في ممارسة 
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انط أما بالنسبة للظروف القاهرة والتي لا تملك المنظمة القدرة على التبء 


أو السيطرة عليها ففي هذه الحالة قد تتأثر منظمات كثيرة لا بل صتاعات ' 


ل وتخرج من السوق. 

من جهة أخرى أن بقاء المنظمات لا يتطلب فقط توافر مقومات داخليةء 
إنما فرصة البقاء تتوقف أساساً على درجة استقرار ونضوج البيئة اللخارجية› 
وان مزيج الاستقرار بين البيئة الداخلية والخارجية سيوفر الفرصة أو الفرص 
المناسبة لاتخاذ كافة القرارات المضمونة التتائج إلى حد كبير. 

2 نمو المنظمة: 


يتحدث الكثيرون عن العوامل التي تستخدم لياس الحجم المثالي أو 
الاقتصادي الذي يعكس درجة نمو المنظمات في القطاعات الاقتصادية 
المختلفةء ومن هذه العوامل على سبيل المثال: عدد العاملين» القدرة 
الانتاجية» قيمة المبيعات ورأس المال المستثمر. .. الخ» كما يشير البعض 
إلى أن هناك إطاراً يمكن للمنظمة أن تنمو فيه وتصل إلى أقصى درجات النمو 
المطلوب› رلكن ما يهمتا في هذا المجال أن المنظمات لا تسعى فقط إلى 
البقاء إنما كونها تتصف بالديناميكية فالنمو المستمر في ظل النظم الاقتصادية 
المتحركة هدف آساسي» بحیٹ اصبحت المنظمات الكبيرة المحرك الأساسي 


للحياة الاقتصادية لا بل والقوة الاقتصادية المسيطرة على أسواق المنتجات في 
الدول الصناعية المتقدمة . 


من جهة أخرى ان للتمو احتياجاته الادارية أيضاً ويجب أن تواكبه وتسير 
معه بنفس الاتجاه فالقيادة الابتكارية الخلاقة كفيلة بتحقق قوة الدفع اللازمة 
للنمو المخطط للمنظمات المختلفة . 

3 مشا ركة المنظمات فى التدمية الاقتصادية والاجتماعية : 

إن المساهمة الحقيقية للمنظمة لا تقتصر فقط على تحقيق الأهداف 
المشار اليها فقط› بل تمتد لتشمل انتاج سلعة أو خدمة ما للمستهلكين 
المتعاملين معهاء هذا ويتوجب على المنظمة من وقت اخ مرن انیم 
المستمر | لحاجات هذه الفئة واشباعها: کما 0 المنظمات الضخمة ب 
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تحقيق التنمية الاقتصادية وفقاً للسياسة الاقتصادية الواردة في خطة التنمية . 
وبالمقابل على المنظمات أيضاً مسؤوليات اجتماعية تجاه أفراد 
المجتمع» وتأخذ هذه المسؤولية بعض المظاهر منها على سبيل المثال: إتاحة 
فرص عمل ٠»‏ تطبيق القوانين الاجتماعية ودفع الضرائب المستحقة. 
) 4 ۔ تحقيق الأرباح : 
إن مفهوم الربح كهدف أساسي للمنظمات يشوبه الكثير من الحذرء ' 
حيث تسعى المنظمات إلى تحقيق أهداف أساسية وعامة أخرى بالاضافة إلى 
نحقيق الربح . الحقيقة أن المنظمات تسعى دائماً لتحقيق الربح وتعظيم أرباحها 
ولكن بهدف تحقيق أهدافها الأخرى. إن الدور الأساسي للارباح هو المحافظة 
على بقاء ونمو المنظمة وبمعنى آخر تمثل الأرباح ذلك الجزء المتبقي بعد وفاء 
المنظمة بكافة التزاماتها حول الأهداف العامة» كما يمكن النظر إلى هدف 
الربح على آنه معيار مناسب لقياس درجة فعالية المنظمة في إنتاج سلعة أو 
لقديم خدمة ما. 


۲ . الأهداف المحددة: 

عادة يكون هذا النمط من الأهداف بخلاف النمط السابق أهدافاً قصيرة 
لأجل يعبر عنها بصورة كمية لها سياساتها الخاصة في إطار سياسات الأهداف 
لعامة» وتتنوع هذه الأهداف على الشكل التالي: 
التوسع في إنشاء الفروع . 
ت - التنويع في المنتجات . 


. إعادة التنظيم‎ - ٤ 
. تنمية العلاقات مع الموردين‎ - 
لمقومات الاساسية للهدف الحيد:‎ 


لا يمکن تحدید مقومات الهدف الجيد إلا من واقح تعريفنا للهدف : 
الهدف هو بيان بالنتيجة المطلوت تحقيقها خلال فترة زمنية محددة ويمكن 
ياسها». من واقع هذا التعرف نحدد المقومات التالية : 
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1 أن یکون للهدف نتيجة محددة. 
2 أن يغطى الهدف فترة زمنية محددة 
3 قابلية النتيجة للقياس . 
بالاضافة إلى المقومات التي تستخلص من التعريف السابق فإن جودة 


الهدف تتطلب توافر مجموعة أخرى من المقومات الضرورية لبلورة الهدف 
الجيد وهي : 


1 - تخصيص الموارد الضرورية لخدمة الهدف. 
2 - تأمين الاداء الجيد للتنفيذ. 

3 استخدام الاسلوب العلمي في تحديد الهدف. 
4 - ان يكون الهدف قابلاً للتحقيق . 

5 ان يكون الهدف مفهوماً للقائمين على تحقيقه. 
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السیاسات sعاc‌iاPo‏ 


أهمية السياسات : 
السياسات الادارية ية اللازم مة ت لقحقيق الأهداف. . فالسياسىة هي نوع من اتو نول 
إطار ا تتفيذيا إل إلا في اشک سياسات إدارية متعددة ترسم طريقة أداء الأعمال 
۰ والتصرفات الحالية والمستقبلية» فإن الملاحظة الأساسية في متطق السياسات 
الادارية إنها کالاآهداف تقود وترشد التفكير والاداء» ولکن يختلفان عن 
بعضهماء فالهذف هو ما ترید تحقيقه أما السياسة فهى الوسيلة التى تقود إلى 
تحقيق الهدف . 
.من جهه ه ثانية تتوقف فاعلية وكماأءة المنظمة في تحقیق آهدافها على 
الكفاءة في تحديد زسم السياسأات القادرة علی تر جمه الهداف المخملطة لی 
واقع . 
مقو مات رسم السياسات الادارية : 
ا قبل البدء في رسم سياسة ما لا بد من واضع السياسة الاجابة على 
الأسلة التالية : 
1 هل هناك حاجة ملحة للسياسة؟ 
2- كيف تعد السياسة؟ 
3 كيف تباخ السياسة؟ 
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الإجابة عن السؤال الأول: تحديد الحاجة يعني تحديد المواقف 
والعوامل المؤثرة بها والنتائج المترتبة عليها وذلك من ناحية تكرار هذه 
المواقف وأهميتها بالنسبة للمنظمةء فالتكرار والآهمية يستدعيان رسم 
السياسة. ٠‏ 

الإجابة عن السؤال الثاني : السياسة يجب أن تعد بصورتها المبدئية ويتم 
مراجعتها للتأكد من تناسقها مع السياسات الأخرى القائمة» وللتأكد من 
ملاءمتها للمواقف المتكررة» ثم تختبر بصورة ضيقة لأضمان تحقيق الفهم لها 
(يمكن تعديلها على ضوء الاقتراحات) فإذا تأكد ذلك تصاغ بصورتها النهائية 

الإجابة عن السؤال الثالث: يجب أن تنشر السياسة داخل المنظمة 
بالوسيلة المناسبة ليعلم بها جميع أفراد التنظيم» ثم تناقش وتشرح بالتفصيل 
لتأمين الاقتناع والتأييد لها. 

بناء على ما تقدم تبنى السياسات الادارية على مجموعة من الأسس 
الهامة بحيث ينبغى على واضعيها مراعاتها قبل اعتمادها وهذه الأسس هى : 

1 أن ترتكز السياسات على أهداف المنظمة وتكون ترجمة حقيقية لها. 

2 أن يراعى مبداً التنسيق والتكامل بين السياسات الادارية على كافة 
المستويات الادارية . 

3 أن يراعى في رسم السي سات درجة عالية من استقرارها وثباتها 
مواجهة التغييرات المرتبطة بالتخطيط والأهداف دون أن تتأثر فى مضمونها 
وفلسفتها . 

4 أن يراعى في رسم السياسات اتفاقها مع السياسات العامة للدولة 
والقيم الاخلاقة السائدة في المجتمع . 

5 آن یراعی صانع السياسة ضرورة كتابتها ووضوحها ون تكون مفهومة 
لكافة أفراد التنظيم» لأن تنفيذها من خلالهم سيحد من سوء فهمها وتفسيرها 

6 أن يراعي صانع السياسة المقدرة على تنفيذها وفقاً للامكانيات 
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المتاحة في التنظيم» بمعنى ضرورة توفير المناخ المادي والانساني لوضعها 
موضح التثفيذ. 

- أن يراعي صانع السياسة عدالتها لكافة الاطراف في التنظيم» فلا 

يكفي أن تكون عادلة من وجهة نظر صانعها فقط› ولكن أولئك الذين يتأثرون 

بها يعتبرونها غير عادلة إذا لم تؤخذ كافة الاعتبارات المتعلقة بتنفيذ السياسة. 
آنو ع السياسات : 

تتعده السياسات الادارية فى المنظمة وفقاً للضرورات الخاصة لتكون 

بمثابة إرشادات عامة لتوجيه عملية اتخاذ القرارات» أو بمثابة المرشد للكيفية 

التي يجب أن تتم بها الأعمال في اتجاه تحقيق الأهداف› وبناء عليه تقسم 

ال اسات بصغة عام الى : 


1 - السياسات الأساسية . 
2 - السياسات العامة 
3 - السياسات المتخصصة. 
السياسات الاساسية: وهي ذلك النوع من السياسات التي تؤثر تأثيراً 


مباشراً على اة کا وتتصل مباشرة بالاهداف وتبنى على أساسها كافة 
السياسات تا 


السياسات العامة: : وهي ذلك النوع من السياسات التي ڊ تعتبر أكثر 
تحدیداً وتفصيلاً عن السياسات الاساسية لأنها تطبق على كافة قطاعات النشاط 


3۔ السياسات المتخصصة: هى ذلك النوع من السياسات التى تتصف 
بدزجة عالية من التحديد لأنها تختص بنشاط محدد وفيما يلى أهمية السياسات 
الأمتخصصة : 


1 ۔ سیاسات التسویق 
2 - سیاسات الانتاج . 
3 سیاسات الافراد . 
4 سياسات التمويل . 
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5 ۔ سیاسات الشراء. 

6 ۔ سیاسات التخزين . 

7 - سیاسات الاعلان . 

هذا وتتميز كافة السياسات المطبقة بضرورة تكاملها وانسجامها مع 
الأهداف وأيضاً مع بعضها البعض» لذا على صانعي السياسات ضرورة توفير 
هذا التكامل لمنع الانحراف والتضارب في الاداء التنظيمي لما لذلك من آثار 
مباشرة على الأهداف المتفق عليها. 
من يضع السياسة؟ 

سبق وذكرنا أن السياسات هى مجموعة من الارشادات توجه إتخاذ 
القرارات على كافة المستويات الادارية» وهى بالتالى صياغة عملية لأهداف 
المنظمة وترجمة واقعية لهاء ونظراً لأهمية السياسات على مستوى المنظمة 
وعلى مستوى الادارات الرئيسية لا بد من مراعاة أمرين أساسيين: الأمر 
الأول: الوزن النسبى للسياسة من مستوى إداري إلى آخر» والامر الثانى : 
ضرورة التنسيق بين السياسات لمنع التضارب في التنفيذ . 

واقعیاً إن من يضع السياسات هم متخذوا القرارات في المنظمةء لذا فإن 
هرمية صنع السياسات تعكس فلسفة المنظمة»ء لأن المشاركة في صنع 
السياسات لدليل واقعي على ضمان جودة تنفيذها بشرط أن يتوافر لدى كافة 
الاطراف المهارات والقدرات الضرورية لهذا المستوى من التخطيط كالنظرة 
المتكاملة للمنظمة» المتغيرات المتوقعة وأخيراً الفهم الواضح للأهدأف 
المختلفة للمنظمة والأهداف الشخصية لأفرأد التنظيم . 
لائحة السياسات : 

ذكرنا فيما سبق ضرورة أن تكون السياسات مكتوبة كونها إحدى أهم 
وثائق التخطيط» وتضم لائحة السياسات كافة السياسات المعتمدة التطبيق في 
المنظمة لذلك فإن كتابة وتسجيل السياسات يساعد على : 
1 تمنع وتحد من الخلافات في تفسير ماهية السياسة حيث يمكن الرجوع 
2- تحد من إعطاء المديرين والرؤساء تعليماتهم بطريقة شفهية . 
3 تضمن استمرارية الارشاد والتوجيه في ظل تفويض الساطة. 
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Procedures تٽاءlرجiا‎ 


ينظر إلى الاجراءات على أنها خطط تشمل تفاصيل أكثر تحديدا من تلك 
التي تتضمنها السياسات» فالسياسة ترشد الأفراد إلى ما يجب وما لا يجب 
عمله»› أما الاجراءات فتضمن وصفاً دقيقاً للاجابة على ما يلي : : کیف› متی؟ 
ومن؟ : 
كيف؟ آي كيفية تنفيذ العمليات . 
متى؟ أي زمان التنفيذ. 
ن آي المسوؤول عن التنفيذ . 
المستوى الاشرافی حیث عمليات التنفيذ الفعلى لكافة الخطط . ` 


من جهة ثانية ينظر للاجراءات على أنها وسيلة من وسائل تعقيد العما 
والتنفيذ» وسبباً لضياع الوقت والجهد والمالء بدلاً من أن تكون وسيلة 
لتحقيق الفاعلية فى الاداءء ولكى تؤدي الاجراءات دورها فى تحقيق أهداف 
السياسات وبالتالي الأهداف لا بد وان تتوفر فيها الشروط التالية : 
1- إن تساهم خطوات الاجراءات وتناسقها في تحقيق أهداف المنظمة. 
2 إن لا تتعارض الاجراءات مع السياسات خاصة :عل المستوى التنظيمى 
الواحد. 


3- أن تضمن الاجراءات سرعة الاداء دون التأثير على جودته. 
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4- أن تضمن الاجراءات التدفق المنطقي لتنفيذ الأعمال المختلفة في 
التنظيم . 

5 - أن تساهم الاجراءات في تحقيق الفائدة بشكل يزيد عن تكلفتها. 

6 أن تكون الاجراءات واضحة ومفهومة وممكنة التطبيق بواسطة الافراد. 

7 أن تساهم الاجراءات في تفعيل العملية الرقابية من حيث الدقة والسرعة 
في كشف الانحرافات الناتجة عن عمليات التنفيذ. 


٠‏ قبل البده في قطي الاجرامات ينبني تيمها واخارها اناعد م فال 
مساهمتها في تحقيق الأهداف المطلوبة منهاء وعادة تنقسم عملية التقييم إلى 
أربع مراحل أساسية : 

1 العملية. 

2 - الحركة. 

3 - الفحص . 

4 التخزين . 

1 العملية: وتعني تحقيق يق إضافة ما أو تغيير مادي› شکلي او معنوي» 
وتعتبر هذه المرحلة من أهم مراحل الاجراءات حيث يترتب عليها إحداث 
منفعة أو هدف معين وإلا انتفت معها ضرورة وجودها في الاجراءات. 

2 الحركة: : وهي المرحلة التي يتم بمقتضاها تحريك الموضوع من 
مكان إلى آخرء داخل القسم أو الادارة أو من وإلى المنظمة» وهذه المرحلة 
تمثل تكلفة لا بد من تخفيضها إلى حدها الأدنى عن طريق الدمج. 

3 الفحص: وهي المرحلة التي يترتب عليها قياس نتائج الاجراء بمعيار 
محدد» ويهدف الاختبار إلى دمجها أو إلى إلغائها لأنها تمثل تكلفة على 
الأمنظمة . 

4 التخزين : : وهي المرحلة التي يترك فيها الموضوع ترکاً نھاتيا وتاي 
يكون قد حقق هدفه النهائي› أو تركأً مؤقتاً بقصد الرجوع إليه مرة ثانة 
أنواع الاجراءات : 

إن الغرض الأساسي من الاجراءات هو تخطية كافة العمليات التي من 
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٠٠‏ الممكن جعلها روتينية» لذلك تلجاً المنظمة إلى توفير كافة الاجراءات 
الضرورية كي يتمكن أفراد التنظيم من توفير جهودهم لحل كافة المشكلات غير 
المتوقعة والتي لا تغطيها الاجراءات» وبناء عليه يمكن تقسيم الاجراءات على 
سبيل المثال الى : 

1 الاجراءات المالية. 


2 إجراءات الانتاج . 


3 إجراءات البيع . 
4 إجراءآات الشراء 
5 إجراءات التخزين . 
6 إجراءات الأفراد. 
٠‏ تبسيط الاجراءات : 
۰ يقصد بتس رط الاجراءات هو زياد فاعلية الخموات لاجراي عما کانت 
الاج إلى التبسيط فى الحالات التى تبدو فيها الاجراءات معقدة أو تحول 
تسلسل الخطوات الخاصة بعمل معين وبعد تحليلها وتقييمها يتم التبسيط وفقاً 
لما يلي : 
1 إما دمج ب بعض الخطوات في خطوة وإأحدة. 
2- إما إعادة ترتيب بعض الخطوات لضمان التسلسل المنطقى للخطوات 
السابقة. 
3- آما حذف بعض الخطرات غير الضرورية. 
لائحة الاجراءات : 
تعتبر لائحة الاجراءات من هم وثائق التخطيط» وهي كما السياسات 
يتبغي أن تكون مكتوبة وذلك بهدف الرجوع إليها عند الاختلاف على تفسيرها 
أو تطبيقهاء كما تساعد هذه اللائحة على سرعة إعادة تبسيطها إذا لزم الأمر . 
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البرامج الزمنية Sسےاعٍہا٣"‏ 


البرا مج الزمنية هي ذ في الواقع نوع من آنواع الخطط توضح كافة الانشطة 
الأساسية والتفصيلية التي يجب تنفيذها في المنظمة مع الأخذ في الاعتبار 
تحديد الوقت المتوقع لكل عملية. . وبما أن السياسات والاجراءات لهما صفة 
الشات والاستقرار مع قابليتهما للتغيير والتعديلء فان البرامج ج الزمنية تستخدم 
فقط لمواجهة موقف محدد أو تحقيق هدف محدد» وېمجرد تحقيق الهذف 
تزول الحاجة إلى البرامج . 
هذا وقد تصمم البرا مج الزمنية لتكون شاملة على مستوى المنظمة أو 
خاصة ادارة من الاوا ات ويهمنا في هذا المجال ان نذكر بأن البرامج الزمنية 
هي المرحلة التخطيطية التي يتم فيها جدولة كافة عناصر الانتام كا ونو 
وزمنا تمهيدا للبدء في التنفيذ الفعلي لخطط المنظمةء ا لان اكغامة في إعداد 
هله البرامج تستند على الكفاءة في إعداد المراحل التخطيطية السايقة 
ويراعی عند تصميم البرامج الزمنية الاعتبارات التالية : 
1- تفصيل العمل إلى جزئياته وذلك لضمان الاهتمام بكل جزء من أجزائه 
مما يزيد من كفاءة الاداء. 
2 تنسيق الجدولة الزمنية للأعمال وكذلك التنسيق بين مخرجات كل عملية 
ومدخلات العمليات التالية . 
3 تحديد الطريقة أو الكيفية التي ستنفذ بها الأعمالء مع تحديد كافة ' 
العناصر الانتاجية اللازمة من حيث الكم والنوع لكل عملية. 
4 المام كافة الافراد المعنيين بالبرا مج الزمنية قبل وضعها موضع التنفيذ 
بهدف تحديد الحالات الاستشنائية التي لا تخضع للسياسات أو 
ألاجراءات. 
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Rules دعاlوفلا‎ 


القواعد هي نوع من أنواع الخطط يتم اختيارها من بين مجموعة من 
البدائل ويتم بمقتضاها تحديد سلوك التصرفات في مختلف الظروف وتتزايد 
أهمية القواعد بصفة خاصة في المستويات الدنيا للتنظيم كمرشد للعمل» وليس 
. المقصود بذلك أن تصرفات الادارة العليا والوسطى لا تحكمها القواعد بل 
تخضع للسياسات» إنما المقصود بأن أهمية القواعد تتزايد مع اتجاء التنظيم من 
أعلى إلى أسفل. 

) وتختلف القواعد عن الاجراءات في المفهوم» فالقاعدة تفرض القيام 
بعمل محدد أو عدم القيام به وذلك بالنسبة لموقف ماء وبالتالي فهي ترتبط 
٠‏ بالاجراءات من حيث كونها مرشداً للعمل في إطار الاجراءات» ولكن القواعد 
لا تحدد أي تتابع زمني للتصرف بعكس الاجراءات» من جهة ثانية إن القواعد 
قد لا تکون أو قد تکون جزءاً لا يتجزاً من الاجراءات. 

) وتختلف أيضاً القواعد عن السياسات» حيث أن الهدف من السياسات 
هو استخدامها كدليل للتفكير عند عملية اتخاذ القرارات وتسمح بالتصرف 
داخل إطار هذه السياسات. أما القواعد وهي وان كانت تستخدم للتصرف إلا 
نها لا تسمح بحرية التصرف عند تطبيقها. 
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الميزانيات التقديرية 6udge)S‏ 


الميزانيات التقديرية هى أدوات 'تخطيطية تستخدمها المتظمة فى عمليات 
التنبؤ بالافتراضات التى تشكلت عن المستقبل . والميزانية التقديرية كخطة هي 
عبارة عن قائمة أو كشف بتقدير الاحتياجات المستقبلية للمنظمة وقد تغطي كل 
أو بعض آنشطتها فى فترة زمنية محددة. وتغطى الميرانية فترة مستقبلية قد 
تكون قصيرة (من شهر إلى سنة) أو قد تكون طويلة (من سنة إلى خمس 
سنوات)» والمدة الزمنية التي تغطيها الميزانية هي معيار أساسي للحكم على 
كفاءة المنظمة في التنبؤ بالمستقبل . 

والميزانيات التقديرية ليست تعبيراً عن النواحي المالية ققط» إنما تظهر 
لا في شکل کان أو وحدات بحیث تعگس | في النهاية طبيعة انشام 
على أن يتم لرا والمصادقة عليها من قبل الادارة العليا أو الجهة المختصة 
مزايا الميزانيات التقديرية : 

للميزانيات التقديرية مزايا عديدة أهمها: 
1- تعبر الميزانيات التقديرية عن أهداف المنظمة وتعتبر ترجمة لأهدافها 


وسیاساتها۔ 
2 - تساعد الميزانيات التقديرية على التحقق من صوابية الاهداف والسياسات 
المحلدة . 


3 المبزانيات القديرية هي أدوات رقلية أي لأنها تبين ما تحقق فعلاً مقارناً 
بما هو مطلوب ٹحقيقه رة 
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تحدد الميزانيات التقديرية المسؤولية والسلطة تحديداً واضحاً لكل نشاط 
: اتعتبر الميزانيات التقديرية أداة من أدوات التتسيق لأتها تلرم الادارات 

المتخصصة وضع خططها الخاصة بحيث تتفق هذه الخطط مع خطط 
الادارات الأخرى . 


اع الميزانيات التقديرية : 
٠‏ بداية لا بد وأن نشير بأن الميزانيات التقديرية هي تعبير عن النواحي 
الية والكمية. لكافة أنشطة المنظمة» وعادة ما يعبر عن النشاط بميزانية واحدة 
عدة ميزانيات وفقاً لضرورات التخطيط» ومن أمثلة الميزانيات التي 
تخدمها المنظمات ما يلي : 

الميذائة التقديرية للايرادات . 

الميزانية التقديرية للانتاج . 

الميزانية التقديرية: للمبيعات . 

الميزانية التقديرية للمشتريات . 

الميزانية النقدية التقديرية . 

:الميزانية التقديرية للارباح والخسائر. 

الميزانية التقديرية للمخزون. 

الميزانية التقديرية للمصروفات . 

الميزانية التقديرية للقوى العاملة. 

- الميزائية التقديرية الرأسمالية . 

الميزانية العمومية التقديرية . 

وفیما يلي عرض لأهم الميزانيات المستخدمة في المنظمات الصناعية : 
الميزانية التقديرية للايرادات: 

تستمد بيانات هذه الميزانية من واقع ميزانية المبيعات بعد ترجمتها إلى 
ال عن طريق ضرب عدد الوحدات المباعة بالسعر» وتتضمن هذه الميزانية 
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الايرادات المتوقعة والأخرى المحققة أو الفعلية وذلك لكافة العمليات التي ٠‏ 

ينتج عنها ايرادات ما للمنظمة خلاف عمليات البيع وذلك لنفس المدة» حتى 

يمكن تحديد كافة الانحرافات لدراستها وتحديد أسبابها واتخاذ كافة الاأجراءات 

لتصویبھا کی تتوازن إلى حد كبير الايرادات المتوقعة مع الايرادات المحققة. 
شکل رقم (6) 


|| 
Sn‏ 
| | |[ [ |[ | | 1 
2 - الميزانية التقديرية للانتاج : 
تهدف هذه الميزانية إلى تقدير كمية الانتاج المتوقعة كوحدات عن نفس 
الفترة الزمنية التى تعد فيها الميزانيات الأخرى ويصفة خاصة ميزانية المبيعات 
وتکالیف الانتاج بحیٹ تشساوی خلال الفترة الانتاج الفعلى ص المبيعات 
التقديرية مضافاً إليها المبيعات الموجودة آخر المدة مخصوماً منها البضاعة 
الموجودة فى أول المدة» وهذه المعادلة تنطبق على كافة السلع أو الاصناف 
الأمنتحة . 


لمجموع 


شکل ر قم )7( 
الميز انية التقدير ية للانتاج 


: الميزانية التقديرية للمبيعات‎ 3 ٠ 

تعتبرمن آهم الميزانيات التقديرية التي تعد في منظمات الأعمال التي 
تصنع أو تنتج بقصد البيع » وبالتالي تعتبر من الناحية الاقتصادية المدخل الذي 
2 يتم بناء على أبعادها وصحة تقديراتها تقديرات الميزانيات الأخرى» وعلى 
ضوتها يتم اتخاذ كافة القرارات الخاصة بالانفاق . والميزانية التقديرية للمبيعات 
تشکل في اساسهنا حجم التدفقات والايرإدات المتوقعة خلال فترة زمنية 
متساوية مع الفترة الزمنية للایر ادات و الانتاج والمصروفات . 

تعتمد هله الميزائية في تقديراتها على التنبؤ بكافة الظروف المتعلةة 
بعملیات البيعء لذا لا ينبغي إغفال آي سبب کان قد يؤثر مباشرة على تقديرات 
٠‏ المبيعات وبالتالي على المنظمة ككل لأن الايرادات الناتجة عن عمليات البيع 
٠‏ هي المحرك الأساسي لكافة قرارات المنظمة. 


شکل رقم (8) 
الميزانية التقديرية للمبيعات 


4 الميزانية النقدية التقديرية: 


| تعتبر هذه الميزانية من أسهل الميزانيات التقديرية إعداداً لأنها نتيجة 
لكافة الميزانيات الأخرى وتبين بنفس الوقت وجود فائض أو عجز نتيجة 
للعمليات التي تمت في المنظمة خلال نفس الفترة. 
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شکل رقم (9) 
الميزانية النقدية التقديرية 


الفصل التاني 
وظيفة التنظيم gہOrg47i71‏ 


٠‏ بالرغم من الاهتمام المتزايد الذي لاقاه موضوع التنظيم إلا أنه من أكثر 
االمصطلحات عرضة ة للتضارب في الحلينده و شرج :مضمونه»› لذا ری من 
الأفضل في ظل هذا التضارب أن نلجاً إلى 'أكثر من تعريف للتنظيم» حتى 
يمکتنا آالاسنتدلال إلى مفاهيم واضحة ودقيقة يصلح معها تحديد المقومات التي 
ايستند عليها مهرم ام 

بمندی التغير ات التي یمک آن بحدثها التغيير : في العنظيم الداخلي على 
السياسات الادارية للمتظمات) . 

: وینقول موني ورايلى Mooney And Reily‏ : «التنظيم هو عبارة عن 
٠‏ الشكل الذي تبدو فيه أي جماعة إنسانية لغرض تحقيق هدف مشترك». 

ما شمستر برد Chester B411ıa1d‏ ` «فیعرف الحنظيم : «أنه نظام يعمل 
على 'التحديد الاداري للأنشطة أو القوى الشخصية المنسقة بين شخصين أو 
والتنظيم کما قول هنږي :فایول 01ر۴ رمم : «أنه إمداد المنظمة بكل 
ما يساعندها على تأآدية مهامها من: المواد الأولية» والآلات رأس المال 
والأفرادء ويټوجب على المدير إقامة نوع من العلاقات بين الأفراد بعضهم 
ويقول جورج تيري 1۲۲۷ 8عGe0۲8‏ فی التنظيم : «أنه فی الأصل إقامة 
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بهذف تمکن كأفة الجماعات من ممارسة العمل مع بعضها بكفاءة» . 
من جهته یقول کونتز 00147 : «التنظيم هز تجميع الأنشطة الضرورية 


لتحقيق أهداف المنظمة» إستاد كل مجموعة من مجموعات النشاظ إلى مدير 
يملك السلطة المناسبة لتحقيق أداء هذا النشاط لذا فالتنظيم يعتمد بالاساس 


على تحديد واضصح للعلاقات آي علاقات السلطة مع ضرورة التنسيق بينها 

عامودياً رأفقا ني المتظمة ۾ 

التنظيم : 

أ _- يرتبط وجود التنظيم بوجود هدف أو أهداف محددة وهی مبررات 
و وده . 

2 - پستند التنظيم على تحديد واضصح للعلاقات والسلطات وهذه العلاقات هى 
الأساس في تحقيق الأهداف بكفاءة عالية. 

3- سنن التتظيم على مجموعة من الافراد لديهم الرغبة في ترجيه جهودهم 
تحقيق الأهداف المتفق عليها. 
تنمية العلاقات بين الأفراد وال وحدات الادارية. 


أهمية التنظيم : 

للتدليل على أهمية التنظيم يقول كارنيجي ماعنمعه: «خذ منا كل 
منشآتنا الصناعية » وكل منشاتنا التجارية› وکل طرق مواصلاتناء وکل أموالناء 
وأترك لنا التنظيم وخلال سنوات ربع سوف نکون قادرین على استعادتها 
جميعاًا . 

وأعتقد أنه تشرشل الذي قال عندما سأله أحدهم عن كيفية كسبه 
للحرب: «بالتنظيم» بالتنظيم وبالتنظيم» . 

آما علماء ء الاقتصاد فقد نظروا إلى r‏ الاداة 
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أماعلماء الاجتماع فقد أولوه اهتماماً من زاوية تأثيره على تماسك 
الجهود الجماعية. 
٤ i‏ وأخيراً کان اليم و اا علماء النفس سیب رۋيتهم للآثار التي 
إضافة إلى هذه الاهتمامات فقد واكب نمو منظمات الأعمال اهتماماً 
كبر من قبل علماء الادارة والممارسين في توضصیح أهمية التنطيم باعتباره الاداة 
التي تساعد على التطبيق المتزايد لمبدأ التخصص وتقسيم العمل» وأيضاً 
الاطار الذي يرسم: شكل العلاقات وتفاعلهاء شبكة الاتصالات الرأسية 
والأفقية» توحيد الجهود الجماعية وأخيراً إتخاذ القرارات على كافة المستويات 
التنظيمية بخية غية تحقيق الاهداف المتفق عليها. 
اء عل ا ما تقدم تبرز أهمية التنظيم في التقاط التالية : 

1 إن التنظيم وظيفة من وظائف الادارة تحكمه مجموعة من المبادئ 
والقواعد والأصول ثوثر مباشرة على تکوینه ودینامیکیته . 
2 - يرسم التنظيم الادوار ويحدد العلاقات لكافة أفراد التنظيم مع تحديد 
واضح ألسلطات والمسۇؤوليات وأيضا لقنوات الاتصال الرسمية. 
ا د إن انظ ایی تع یکلا میکانیكيا بل هر نظي اجتماعي يراي 
وأهداف أفراد التنظيم . 

إذاً يستند التنظيم على مكونات أساسية لا تخرج عن: الأفرادء العمل 
ومراکزه والعلاقات› والتنظيم القادر على التعامل بشاعلية م شه المكونات 
وعلی تحقیق قو التوازن فما بینهاء هو التنظيم الذي یرجم مد خللاته إلى نتائج 


عناصر عملية التنظيم : 
إن عملية تنظيم المنظمة ليست ل 


والصعوبة نظراً لتعقد المكونات الأساسية التي يتشكل فيها التنظيم» و 
عملية التنظيم إلى عنصرین آساسيين : 
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أو ل تصميم الھيكل إلتنظيمى The Structure of Orgaıiziıg‏ 
ثانياً : تشكيل وتنمية آلهيثة الادارية Stafîng Function‏ 


أو ل تصمیم الهيكل التنظيمي The Structure of Organizing‏ 
یمثل اليكل التنظيمي الاطار العام الذي بمقتضاه یتم رسم سلوك جمیح 
أفراد المنظمة دون اعتبار لمواقعهم التنظيمية» علماً أن الهيكل التنظيمي لا 
یشکا في حد ذاته هدقاً إنما يشكل اة تعكس فلسفة الادارة فى تحديد 
الأسس التي من خلالها يتم تحديد مكوناته الرئيسية. 
وألحدة» إنما ھی عملية معقدة ومستمرة» وذلك لارتباطها بمجموعة من 
العوامل المادية والانسانية» ويكفى أن يتعرض عامل ما للتغيير ليكون سبباً في 
التأثير على كافة مكونات التنظيم ويجعله عرضة للتغيير والتطوير. 
هذا وأهم هذه الحوامل هي: 
1 حجم المنظمة ومركزها المالي . 
2 طبيعة السلعة المنتجة . 
3 _ أهداف المنظمة. 
4 الانتشار الجغرافى للمنظمة. 
5 نوع التكنولو جا المستخدم . 
6 البيئة الخارجية للمنظمة . 


مقومات تصميم الهيكل التنظيمي 
يتم تصميم الهيكل التنظيمي بتوافر عاملين أساسيين : 
1 تقسيم أوجه النشاط وتجميعها بما يحقق الاهداف . 
2 - السلطاات ودرجة تفويضها. 
1 تقسیم أو ج4 illشاط‏ وٽlage The Departmertation‏ 
يقصد بذلك تجميع كافة الانشطة الفرعية المتجانسة بنشاط رئيسي 


86 


اسي أو ما يطلق عليه وحدة إدارية. إن تجميع أوجه النشاط تحكمه 
موعة من الأسس أكثرها تطبيقاً هي : 

1 1- 1 التقسيم وفقاً لطبيعة lأiشأط :Departmentation by Function‏ يتم 
ميع كافة الانشطة المتخصصة في مجال معين من مجالات النشاط في وا 
ية واحدة تعكس وظيفة أساسية. . هذا النمط من التقسيم على أساس 
خصص یعکس مدی الاهتمام بالأنشطة الأساسية في المنظمات الصناعية 
نتاجية وهي الانتاج» البيع› الشراءء والتمويل»› فالادارات التي تمارس هذا 
ع من النشاط أو الوظائف هي ذ فى الواة قع أهمها مع الأخذ في الاعتبار دور 
ظائف الأخرى في دعم الوظائف الآساسية في تحقيق الاهداف . والشکل 
ي يوضح التقسيم على ساس طبيعة النشاط . 


شکل رقم (10) 


يؤدي هذا النوع من التقسيم إلى تحقيق المزايا التالية ٠‏ 
الزيادة في التخصص الوظيفي . 
ارتفاع مستوى اداء الادارات والوحدات التنظيمية التابعة لها. 

ما العيوب التي قد تنكشف عن تطبيق هذا الأساس في إعداد الهيكل 
ليمي فهي: 


2 - التقسیم وفقاً للمنتچ ۴۲٥۸٣٤‏ رط ۹0ا امو يعم تجمیع 
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الانشطة المتصلة اتصالاً مباشراً بالسلطة المنتجة» فقد يحدث أن يكون للمنظمة 
أكثر من خط انتاجي لأكثر من سلعة» فيتم حصر الأنشطة الخإاصة بانتاج 
السلعة «أ» والأنشطة الخاصة بإنتاج سلعة «ب» ومن ثم يتم تقسيم هذه الأنشطة 
إلى مجموعه ة الوظائف اللاساسية والمساعدة . 


شکل رقم (11) 


ويتميز هذا النوع من التقسيم بالمزايا التالية : 
1 ارتفاع معدلات الكفاءة لاداء الافراد والمعدات . 
2 الاهتمام المتزايد بخدمة العملاء. 
3 يساعد على معالجة المشاكل الفنية للسلعة المنتجة. 
4 يسمح باستخدام المعدات الانتاجية المتخصصة. 
5 يلسمح بالتنسيق الكامل بين الوظائف المختلفة للسلعة المنتجة الواحدة. 
6- سهولة تحديد المسؤولية قياساً بالنتائج . 
أما عيوب التقسيم على أساس نوع المنتج فهي : 
1- صعوبة التنسيق بين كافة الانشطة للمنظمة ككل . 
2 لا يساعد التخصص المطلوب المنظمة فى الحصول أو تأمين مدراء 
أكقاء . 
3 التقسيم الحغر افي :Departmentation by Geography‏ إن المعيار 
الاساسي لاستخدام هذا النوع من التقسيم بتوقف على المبررات الاقتصادية 
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الین بمکن أن تحققها المنظمة من الموقع الجغرافي› فإذا ما توافرت هذه 
المبررات أصبح تجمي أوجه النشاط رفقا للرتع الجغرافي أمراً يمكن تبريره 
مع الآخذ في الاعتبار آنه لا يمكن تطبيق أ و القبول بهذا النوع بسبب صعوبات 
یری لا ترتبط مباشرة بالانتاج أو بالبيع» وإلا فقد هذا النوع من التقسيم 
مبررات استخدامه . 
- وطبقاً لهذا النوع يتم تجميع كل الأنشطة التي تزاول في منطقة جغرافية 
إلى مدیر مسؤول یکون مسؤولا تجاه المنطقة الجغرافية بكل أبعادها ومسۇولا 
مباشراً تجاه المنظمة . والشكل التالي يوضح تكوين الهيكل التنظيمي على 


شکل رقم (12) 
التقسيم على أساس جغرافي 


مزايا التقسيم على أساس جغرافي : 
١٠‏ إتخفاض التكاليف الخاصة بالتشغيل . 


.2 خدمة البيئة المحلية بطريقة أفضل . 
٠‏ 3- فعالية الرقابة على السوق. 


٠‏ 5 - دقة القرارات التسويقية والسرعة فى اتخاذها. 
٠‏ 6- سهولة التنسيق بين الأنشطة داخل المنطقة الجغرافية الواحدة. 
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أما عيوب التقسيم على ساس جغرافی : 
1- صعوبة التنسيق بين المناطق على مستوى المنظمة ككل . 
2 - الغياب النسبي للرقابة المركزية. 
3 - تعارض السياسات المتبعة فى المنطقة الجغرافية لاسباب محلية مع 
سياسات إلمنظمة . 
4 النقسيم وفقاً :Departmentation by Clients Ina‏ يستخدم هذا النوع 
من _التقسيم عندما يكون هدف المنظمة الاساسي هو الاهتمام بخدمة عملائها 
وخاصة عندما تتعامل المنظمة مع عدة أنواع من العملاءء علماً أن تحقيق 
هذا الهدف يتوقف بالدرجة الأولى على قدرة المنظمة فى تلبية كافة متطلبات 


واحتیاجات ورغبات كافة العملاء. ويبين الشكل التالي التقسيم وفقا 
للعملاء . 


شکل رقم (13) 
التقسيم وفقاً للعملاء 


مزايا هذا التقسيم : 
2 - السرعة في تحديد المشكلات المتعلقة بالعملاء. 
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اسيق الكامل لكافة الانشطة المتخصصة بعملاء محددين . 


عيوب هذا التقسيم : 

٠ -1‏ صعوبة ة التنسيق وتحقيق التكامل بين كافة الانشطة. 
2 عدم تمائل بعض السياسات المتعلقة بقطاع من العملاء مع السياسات 

المتعلقة بقطاع آخر. 
ا التخلي عن بعض القوى البشرية مع اختفاء قطاع معين من العملاء. 
5 5 التقسيم و فقاً للعمليات : Py Process Departmentation‏ تعتمد بعض 
المنظمات الصناعية على تجميع الأنشطة حسب العمليات الانتاجية» حيث 
تختص كل عملية بنشاط متخصص ومحدد وبحیث تشکل مخرجات کل 
عملية انتاجية مدخلات العملية الانتاجية التالية. . ويوضصح الشكل التالي التقسيم 
وفقاً للعمليات . 


شکل رقم (14) 
اة لتقسيم وفقاً للعمليات 


مزايا هذا التقسيم : 
1- زيادة التخصص والخبرة والمهارة الفنية والادارية بالتركيز على عملية 
٠‏ محلدة. | 
2- سهولة عملية الاشراف والرقابة على العمليات ٠‏ 
عيوب هذا التقسيم : 
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1 - صعوبة تحقيق التنسيق بين العمليات ألانتاجية . ) 
2- توقع توقف العمليات الانتاجية نتيجة الخلل فى التنفيذ لأية عملية 


أنتاجية . 
6- التقسيم المر کب XMMatrix Departmenfation‏ عمليا من النادر جداً 
استخدام تقسيم معین لوجه النشاط وتصميم الهيكل التنظيمى على أساسه» لذا 
هيكل يستطيع الوفاء بالتزامات المنظمة داخلياً وخارجياًء وأيضاً تحقيق كافة 
الاهداف للأطراف المرتبطة بالمنظمة. 
شکل رقم )15( 
التقسيم الم ركب 


ادارة الانتاج 


وظائف المنظمة: 


يعكس طبيعة النشاط الاساسى للمنظمة مجموعة الوظائف المتخصصة 
التي من خلالها يتم تحويل كافة عناصر الانتاج المحددة مسبقاً إلى سلعة أو ' 
خدمة ماء كما يعكس هذا النشاط مجموعة الوظائف الاساسية التي تتحمل 
مسؤولية التحويل والوظائف الفرعية أو المساعدة التي تدعم الوظائف الأساسية 
في كافة. المجالات الادارية والخدمية. 
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تأسيساً على هذا التقسيم لنوعية الوظائف تحقيقاً لمبدأ التخصص وتقسيم 
الحملء تبدأ عملية التمكين في الهيكل التنظيمي في وحدات إدارية موزعة على 
المستويات الاداريةء وفي هذا الاطار أ بد وأن شیر الى : 


1 إن الهيكل التنظيمي يضم مجموعة من الوظائف هى : وظائف أساسية 
تشكل القوة الضاربة لنشاط المنظمة ووظائف فرعية أو مساعدة لخدمة 

٠‏ الوظائف الأساسية. 

2- إن التفرقة. بين الوظائف يعود إلى ارتباطها المباشر بطبيعة النشاط ٠‏ 

4 تتكامل كل وظيمة بأنشطتها الجزئية المكونة لها 

5 تتکامل كافة الوظائف الأساسية والفرعية لتحقيق انسجام التنظيم . 

6- إن فاعلية الاداء التنظيمي يتوقف بالدرجة الأرلى غلى فاعلية أداء كافة 
- الوظائف . 

تکام الوظائف : 

إن التکامل بي بين الوظائف هو السمة الأساسية التي تحدد إلى درجة كبيرة 


ابغاد العملية الادارية ويمکن تصوير ھی التكامل بتو ضیح للعل<قة لين وظيفة 
ادارة الافراد والوظائف الأخرى لاحدى المنظمات الصناعية. 


شکل رقم )16( 
موقع وظيفة الأفراد والوظائف الأخرى 
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وظيفة الافراد هي وظيفة مساعدة أو جهاز مساعد لكافة الوظائف 
الاخرى» تختص بتحديد أو تقدير كافة احتياجاتها من القوى البشرية القادرة 
والراغبة فى العمل كي تتفرغ الوظائف الاخرى لتأدية مهامها بالاداء المطلوب› 
وعلی هذا الأساس لا بد وأن تكون الخطط» السياسات» الاجراءات والبرامج 
الخاصة بوظيفة الافراد محددة بوضوح لعأآدية الهدف منها وأن تكون هذه 
الخطط متفقة ومتناسقة مع خطط الوظائف الأخرى» من جهة ثانية ولتحقيق 
مبداً التكامل لا يمكن للوظائف الاخرى أن تمارس مهام وظيفة الافراد 
والعكس صحيح تحقيقاً لمبدأ التخصص وتقسيم العمل . 

عموماً إن أكثر الوظائف الادارية شيوعاً وتطبيقاً واستخداماً في المنظمات 
هي : 

1 - وظيفة الانتاج . 

2 وظيفة التمويل . 

3 وظيفة المبيعات . 

4 _ وظيفة المشتريات والهخازن. 

5 وظيفة التسويق . 

6 _ وظيفة آلافرأد. 

وهنا لا بد وأن نشير أيضاً أن هذه الوظائف خاصة الوظائف المساعدة 
قد لا تعتمد مع بداية نشاط المنة لمنظمة نظراً لعدم الحاجة إليها أو لتخفيف 
التكاليف إالكلية ألمنظمة › إنما مع مرور الوقت يصبح وجودها مبرراً وحتمیاً 
نتيجة لمستجدات جديدة تطراً على التنظيم أو على أداء الأنشطة الرئيسية . 


XAuthority, Delegation and السلطة ودرجةتفويضهاوالمسؤر ية‎ 
Responsibility 


يعرف فايول السلطة بأنها : «الحق في إصدار الأوامر وقوة الحصول على 
الطاعة». ويعرفها سيمون 81۳٥۸١‏ على أنها: «القوة على اتخاذ القرارات التي 
تهدي تصرفات طرف آخر'. كما يمكن أن تعرف السلطة بأنها: (الحق فى 
التصرف آو في توجيه تصرفات الآخرين لتحقيتق آهداف التنظيم» . ۰ 
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يتضح من التعريفات السابقة لمفهوم السلطة أنها تحتوي على المقومات 
التالية : 
1 الحق . 
2 التصرف. 
3 القوة. 
فالسلطة تعطي الحق للفرد والدعم اللازم لطلب تصرف ما من الغير وهو 
بهذا الحق يملك القدرة على التصرف» أما القوة ة فتعني استخدام صاحب 
السلطة لكافة الانظمة المعمول بها في المنظمة لتحقيق التصرفات المطلوبة . 

أما المسؤولية فيمكن النظر إليها على أنها التزام لاستخدام السلطة من أجل 
تحقيق أو إنجاز تصرف معين» كما تعني المسؤولية مبداً المساءلة أمام الغير . 
انو اع blıdiطة Types of Authority‏ 
من المتعارف عليه أن السلطة تنقسم الى : 
[ - السلطة الرسمية. 
- السلطة الوظيفية- 
- السلطة الأشخصة. 
وكذلك تقسم السلطة من زاوية أخرى إلى : 
[ - السلطة التنفيذية . 
- السلطة الاستشارية . 

1 السلطة الرسمية: وهي السلطة التي يحصل عليها الفرد بمقتضى 
لأنظمة أو التي تفوض له في إطار المنظمة. 

2 السلطة الوظيفية: هي السلطة التي تعتمد على المعرفة والخبرة التي 
ستمدها الفرد من تخصصه في مجال معين . 

3 ۔ السلطة الشخصية : وهي السلطة التي يستمدها الفرد من جراء أقدميته 
يي المنظمة. 

من ناحية أخرى يمكن النظر إلى السلطة من زاوية أخرى» فالسلطة 
تلميذية راطا 8زا هي التي تعبر عن السلطة الاساسية في المنظمة 
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ومصدرها مبداً التدرج في السلطةء وتختلف باختلاف موقعها في الهيكل 
التنظيمى» من جهة أخرى تمثل هذه السلطة السلطة النهائية لاتخاذ القرارات آي 
ساطة آمرة تعبر عن طبيعة العلاقات بين مستوى ٳداري ومستوی إداري أدنی . 
أما الساطًة الاستشارية واناه طا #ها؟ فهي أيضاً ساطة ولكن لا تملك 
إن وجود السلاطة الاستشارية يعني أن الوظائف الاستشارية هي وظائف 
مساعدة للوظائف التلفيذية› ووجودها مستمد من وجودها وتخضع لها بحيث 
لا ترقی سلطتها إلى مستوى اتخاذ القرارات» فمهمتها إن وجدت وأين وجدت 
في التنظيم تنحصر في تقديم المشورة في صورة توصيات في المجالات التي 
تجد السلطة التنفيذية نفسها غير قادرة على اتخاذ القرارات النهائية بشأنها وذلك 
بهدف رفع كفاءة قراراتهاء وفي هذا الاطار يح للسلطة التنفيذية إذا ما رأت 
جدوى فى توصيات السلطة الاستشارية أن ترقى بها إلى مستوى القرارات»› 
كما يحق لها رفض التوصيات وبالتالي فالتوصيات غير ملزمة التنفيذ . 
هذا ويوضح الشكل التالى السلطتين التنفيذية والإستشارية وأسلوب 
التعبير عنهما في الهيكل التنظيمي . 
شکل رقم (17) 
السلطة التفيذية والاستشارية 


الجهاز المساعدللشؤون 
القانونية والمالية 


الجهاز المساعد للشوؤون الفنية TTT‏ 
ادارة الانتاج ادارة التسويق 


د _ خط السلطة التنفذية Line authority‏ 
٭ ہے خط السلطة الاستٹشارية Staff authority‏ . 
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Delegation of Authority binl تفويض‎ 

٠‏ تفويض السلطة هي عملية يتم بمقعضاها نقل السلطة من المدير إلى 
العرۋوس لا لاداء عمل معین؛ ولا يعني التفويض على وجه ه الاطلاق تفويضاً 
الحملء وإذا کان الأمر كذلك فعلى المدير ان ا بان | السلطة القاش 


للمرۋوس بالحجم اللازم والمطلوب لانجاز العملء »> وإن المرؤوس على 


معرفة ة تامة بكيفية استخدام هذه السلطة وإلا سيتر نب على عماية التفويضس 
نتائج قد تنحعكس سلباً على : المديرء المرؤرر» إلاداء وأخيراً تحقيق 
الآهداف. 


إِذاً ت تحتوي عملية التفويض على العناصر التالية : 
٠‏ 1- تفويض السلطة المناسبة للمسؤولية. 

2 ۔ استاد المسؤولية. 

3 المساءلة. 


1 تفويض السلطة: عندما يتم تفويض سلطة ما من مدير إلى مرؤوس 
يعني ذلك أن المرؤوس قد تلقى الدعم من مديره فى التصرف تماما کالمدیں 
ولكن يحق للمدير أن يحتفظ بحق الرقابة على استخدام السلطة المفوضة كما 
يحق له سحب هذه السلطة إذا تطلب الموقف ذلك . 
) 2 إسناد المسؤولية: أي تحديد المهمة أو المهام المطلوب من 
المرؤوس القيام بها بعد عماية التفويض 

3 المساءلة: عنما يتم التفويض يعني أنه خلق التزامً لدی المرؤو 
لتحقيق أداء محدد لمهمة محددة وبالتالي فالمرؤوس عرضة للمساءلة مام 
مديره عن حسن استخدام السلطة وعن إنجاز المهمة الجديدة المسندة إليه 
بموجب التفويض . 
ويعتبر مبداً تفويض السلطة من المبادئ الاساسية لبناء التنظيم ولكن 
بالمقابل يجب أن لا يفهم بأنه يمكن تفويض الساطة بالكامل» لأن معنى ذلك 
الغاء كامل لوظيفة تم تحديدها واعتمادها في الهيكل التنظيمي» وانتقال مهامها 
لى شخص آخر يمارس وظيفة أساسية. من جهة ثانية يحمل التفويض في 
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Cerseeemerereneasetstessaaekma : 


بعض جرانبه درجة معينة من المخاطرة» وهى المتعلقة بقدرات المرؤوسين 

على تحمل مهام لا تدخل في إطار الوظائف التي يمارسونهاء وتحسباً لذلك 

على المدير أن لا يفرط فى ممارسة تفويض السلطة الا للمرؤوس الذي يملك 

القدرة والمهارة على تنفيذ المهام الاضافيةء وهنا على المدير أيضاً حسن 

اختيار المرڙوس من بين مرژوسيه الذي تشير كافة تقاریر الاداء عن تمتعه 

بالامكانيات التي تخوله القيام بمهام لا.تدخل في صلب مهام وظيفته أساسا. 
من جهة أخرى على المدير أن لا يفرط أيضاً في ممارسة الرقابة على 

المرؤوس بغرض التأكد من حسن استخدام السلطة المفوضة أو بغخرض متابعة 

الاداءء ولكن وإن كان ذلك ضروريا فلتكن الرقابة من بعد» وان يكون تدخله 
أسباب تفويض السلطة: ترجع أسباب التفويض في كثير من المنظمات 

إلى التطور الذي صاحب نمر المنظمات وإلى فلسفة الادارة اتجاه مركزية أو لا 

مركزية السلطة» هذا ويمكن تحديد أسباب التفويض بالنقاط التالية : 

1 النجاحات فى تطبيق مبدأً اللامركزية فى الاداء. 

2 التطور في تطبيق مبدأ التخصص وتقسيم العمل . 

3- تنمية وتطوير مهارات وقدرات المستويات الادارية الدنيا لمواجهة 
الاحتياجات من القوى البشرية فى المستقبل والقادرة على تحمل 

4 السرعة فى اتخاذ القرارات فى المستويات الادارية خاصة الدنيا وذلك 
لقربها من عمليات التنفيذ والمشكلات المترتبة عليه. 

5 فعالية نظم الرقابة من العوامل المشجعة على تفويض سلطات الادارة 
العليا إلى المستويات الأخرى . 

6- توفر مناخ من الشقة المتبادلة بين الادارة العليا والمستويات الادارية 
الأخرى. 

7 انخفاض تكلفة القرارات تحول دون التحفظ فى تفويض السلطات إلى 
المستويات الادارية سواء من الادارة العليا للادارة للوسطى أو من هذه 
الأخيرة إلى المستوى الأدنى . 
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٠‏ معوقات التفويض: يواجه كل مدير يوميا مجموعة من المواقف تجعله 
يتساءل: هلل یجب أن وم بذلك شخصا؟ أو یجب علي تفویضه» إن الإجابة 
على هذا السؤال لهو مؤشر هام على فلسفة المديرء لأن المدير الفعال هو 
الذي لا يؤدي أي عمل بنفسه إذا وجد من بين مرؤوسيه من يؤديه بفاعلية› 
ولذا فهو يفوض سلطاته ويحتفظ بالمهام التالية : 

1٠‏ المهام التي لا يستطيع غيره معالجتها. 

2- مسؤولية التنسيق . 

٠‏ لذا يرتكز تفويض المدير لسلطاته على قناعته بالمبداً القائل : «بأنه يمكن 
أن يضاعف من فاعليته من أجل بناء ونمو المنظمة من خلال تفويضه للساطة) 
ؤفي هذا الاطار تتوقف عملية التفويض على : 

1 مدى تشجيع الادارة العليا لميدأً تفويض السلطة. 

۰ 2 - مدی اقتناع المدير بضرورة وأهمية التفويض . 

3 مدى توفر المرؤوسين من ذوي الكفاءة والراغبين بقبول التفويض 

4 مدى اقتناع المدير بمساهمته في تنمية مرؤوسيه. 

٤‏ من الناحية العملية نجد أن الكثيرين من المدراء لديهم ميولاً مضادة 
لعملية التفويض لأن إجاباتهم إزاء تفويض بعض سلطاتهم تكون على النحو 
التالي: 

1٠٠‏ - يمكتني القيام بهذا العمل بشكل أفضل؟ 

2 يجب أن أحمي الكرسي الذي أجلس عليه؟ 

٠‏ 3- لقد درجت العادة أن أقوم بنفس هذا العمل؟ 

4- يجب أن أسيطر على كل الأمور؟ 

5- تتوقع الادارة أن أقوم بتفسي بهذا العمل؟ 

٠‏ 6-علي أن أحرص على بقائي في العمل؟ 

من جهة ثانية نجد من التجربة التي عاشها المؤلف من خلال الدورات 
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التدريبية التي نفذها في الوطن العربي» ان بعض المديرين يرجعون عدم ميلهم 
أو استجابتهم لتفويض بعض سلطاتهم للاسباب التالية : 

1۔ انهم یعرفون تماماً مرؤوسيهم فهم لا يقدرون على تحمل المسؤولية. 

2 انه موظف جدید. 

3 - هذه أسرار الوظيفة ولا يمكن البوح بها. 

4 - انه يفتقر إلى التدريب . 

5 انه ليس في المكان المتاسب. 


Art of Delegation فن التفريض‎ 


إن البداية السليمة لعملية التفويض هى أن يبدا المدير بتحليل كافة المهام 
التي يمارسها بموجب التنظيم الرسمي ومن ثم يبدأ بسؤال نفسه: آي من هذه 
المهام يمكن أن يمارسها مرؤوسيً؟ عند هذه النقطة تكون عملية التفويض قد 
وصلت إلى المنحى الذي يعكس فلسفة المدير المؤيدة والداعمة لمنطق تحريره 
التالى : 

1 ماذا أفوض؟ 
2 لمن أفؤض؟ ) 

1- ماذا أَفْوّْض : المقصود هو تفويض المدير للمهام الروتينية التى 
تتطلب قدراً كبيراً من التفكير الروتيني» وبتفویضها للمرؤوسین یمکنه توجيهه 
بتحدید الخطوط العريضة لهذه المهام كي يتمكن من التعامل معها. 

2 لمن فض : المقصود أن يفوض المدير إلى أدنى مستوى تنظيمي 
يرأسه» فالتنويع في إشراك أكبر قدر ممكن من المرؤوسين في عملية التفويض 
ولأدنی مستوى تنظيمي يعتبر أمرأً ضروريأ» ويتحقق هذا بتفويض المهام التي 
تتطلب حدأ أدنى من المهارة والقدرة على تنفيذها وذلك لتحقيق هدفين : 
1 التنمية الداخلية للمنظمة ولكافة المرؤوسين . 
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٠‏ ربط عملية التفويض بالتنمية وبالتالي بتخطيط المسار الوظيفي لكل 
لمستویات الادارية في التنظيم Organizational Levels‏ 
يترتب على مبداً تدرج السلطة وتفويضها ظهور عدة مستويات إدارية أو 
نظيمية› ويتوقف الوزن النسبي لكل مستوى على حجم السلطة المفوضة له 
المسؤوليات الواجبة عليه. . هذا وتتدرج المستويات الادارية في المنظمة من 
على إلى سفل وتشكل في تسلسلها الهيكل التنظيمي. 
هذا وينشأ التفكير في تكوين المستويات الادارية لاعتبارات کثیرة سبق 
کرها في مجالات سابقة ويأتي في مقدمتها التفويض ومبد أ التخصص وتقسيم 
عمل» إلا أن تكوين الفرد يشكل أحد الاعتبارات الاساسية أيضاً فى تكوين 
رمية التنظيم» لأن السلوك الاداري للفرد يخضع لتركيبة معقدة من الصعب 
حلیلها والوقوف على مکوناتها بسهولة فهي تتكون من القدرات التالية : 
- القدرات الجسدية . 
- القدرات النفسية . 
ِ القدر ات الادارية. 
وفي إطار المقارنة بين الأفراد نلاحظ اختلافاً واضحاً وتفاوتاً في هذه 
قدرات بين الافراد فيما بينهم وحتى يالشسة للفرد الواحد من وقت لآخرء 
ن بعضها يخلق مع الفرد والبعض الآخر يتم اكتسابه ويتطور بالتنمية الذاتية أو 
لوسائل التدريبية المتعارف عليها > وعودة إلى قدرات الفرد نجد أنه يتمير 
محددات التالية : 
خدودية القدرة الادارية والاشرافية . 
- احدو دية المعرفة بكل الأمور. 
- حدودية القدرة العقلية والجسدية. 
- حدودية القدرة على الانتباء. 
- حدودية القدرة على ممارسة كافة الامور في وقت واحد. 

ونتيجة لهذه الفوارق يتم تصميم الهيكل التنظيمي وفقاً لمبدأ التخصص 
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وتقسيم العمل لكافة أنشطة المنظمة» ومن ثم يتم تسكين الأفراد في هذه 
الوظائق استناداً إلى التوصيف الوظيفي بهدف تحقيق التوازن بين متطلبات 
الوظيفة وبين مواصفات الفرد شاغل الوظيفة. إنطلاقاً من كل هذه الأسباب 
يتكون الهيكل التنظيمي من ثلاثة مستويات إدارية أساسية : 

1 - مستوى الادارة العليا. 

2 مستوى الادارة التنفيذية (الوسطى). 

3 - مستوى الادارة الاشرافية (الدنيا) . 


1۔ مستوی الادارة العلا 0p اeveا Managers‏ 1 يعتبر هذا المستوى من 
أعلى المستويات الادارية في منظمات الاعمال بغض النظر عن الشكل القانوني 
أو حجم المنظمة› ويمارس هذا المستوى كافة المهام التي تتطلب إتخاد 
القرارات على مستوى الاهداف» الاستراتيجيات» السياسات وذلك للحفاظ 
على المنظمة وضمان بقائها ونموها. 

2 مستوی الادارة التنفيذية Middle Level Managers‏ ويشكل هذا 
المستوى في تسلسله التنظيمي المستوى الثاني في المنظمة ويتكون من مديري 
الادارات المتخصصة التي تخدم في إطار اختصاصها تحقيق الاهداف الفرعية 
والتى تشكل فى النهاية الأهداف الاساسية للمنظمة» ويملك هذا المستوى 
التنظيمي كافة السلطات التي تسمح له بات اذ القرارات الكفيلة بتحقيق أهداف 
كل وحدة تنظيمية تقع في هذا المہ توى. 

3 مستوى الادارة الاشرافية First Level Managers‏ ويشمل هذا 
المستوى كافة رؤساء الأقسام أو رؤساء الوحدات الاشرافية المعنية مباشرة 
بتنفيذ الخطط والبرامج» والاشراف عليها لضمان تحقيق الاداء المطلوب لكافة 
عناصر الانتاج› ويملك هذا المستوى نظرأ لقربه من أماكن التنفيذ كافة 
السلطات التي تسمح له بتصحيح الاداء المنفذ واتخاذ كافة القرارات المتعلقة 
بضمان تحقيق أهداف المنظمة. ٠‏ 

هذا ويمکن توضيح موقع المستويات الادارية الثلاثة وفقاً للشكل 
التالى : 
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شکل رقم (18) 
تسلسل المستويات الادارية 


Top level managehs .الادارة العلا‎ 


الادارات 
الأساسية 


والفرعية 


Middel level managens الادارة الوسطى‎ 


رۋساء الاقسام 


رؤساء الو حدات الاشرافية الادار ةالاشر فة First level manages‏ 


المرکر ية واللامر کıjة Centralization and Decentralization of Authority‏ 
0 إن المشكلة إلاساسية في التنظيم والتي تتطلب علاجاً مستمراً هي درڄة 
ترکیز أو عدم تركيز السلطةء ولا يقتصر الامر فقط على نوع السلطة المفوضة 

ابل يتعلق الأمر بمقدار أو حجم السلطة المفوضة إلى المستويات الادارية. 
ا .فالمر كزية Decentralizatio# ةıjS رمٺںإlly Centralization‏ هما طاهرتان 

یمکن قياسهما للحكم على درجة تفزيض أو عدم تفويض السلطةء ويرتبطان 
ارثباطاً مباشراً ب ألة تفويض السلطة. 


ديسكس مفهوم المركزية تركيز الساطة بينما يعبر مفهوم اللامركزية عن 
تفويض السلطة وتوزيعها على المستويات الادارية. 


افالمركزية تعني تمركز السلطة في يد شخص واحد أو في مستوى إداري 
واحد - الادارة العلليا - في هذه الحالة لن يكون هناك مديرين وبالتالى لي 
هناك یکلا تنظيم)ً واقعياأًء ويستدل على ذلك من ضيق نطاق اتخاذ القرارات 
رخصرها فقط بيد شخص أو مستوى الادارة العليا. 


أما اللامركزية فهي تعير عن درجة تفويض السلطات من أعلى 
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المستويات التنظيمية حتى أدناهاء فإتساع أو ضبق نطاق اتخاذ القرارات في 
المستويات الادارية تعكس المدى الذي ذهبت إليه من بيدهم السلطة أساساً في 
تفويضها للسلطة مع الأخذ في الاعتبار عدم التطرف في التفويض إلى 
المستويات الدنيا. 

لذا يمكن القول أن من مقومات وخصائص التنظيم في كافة المنظمات 
وجود قدر من المركزية واللامركزية» وان الأمر يتوقف في.النهاية .على مسألة 
أساسية هي: حجم أو مقدار السلطة المفوضة إلى المستويات الادارية . 

ويلاحظ أن المنظمات الحديثة التأسيس تميل غالبا إلى تطبيق المركزية 
بدرجة عالية» إلى الوقت الذي تستقر فيه السياسات المرشدة للتفكير وللوقت› 
الذي يكتسب المديرين خلال هذه الفترة للمهارات والمعرفة الكاملة بالمنظمة 
ويصبحوا أكثر خبرة» وبالتالي يصبح التحول إلى اللامركزية أمراً ضرورياً 
تقتضيه ظروف المنظمة . 


من جهة ثانية يتفق المهتمون بالادارة على أن درجة اللامركزية ‏ 
كبيرة فى الحالات التالية . 
1 إذا زاد عدد القرارات التى تتخذ فى المستويات الادارية الأقل . 
2 - ازدياد الأهمية النسبية للقرارات التي تتخذ في المستويات الادارية الأقل . 
3 ازدياد عدد الوظائف التي تتأثر بالقرارات التي تعخذ في المستويات 


الادارية الأقل . 
4 إذاتدنت عمليات المراجعة للقرارات التى تتخذ فى المستويات الادارية 
الأقل. 


بالمقابل تلجأ المنظمة إلى تطبيق المركزية خاصة للمهام التي تشكل 
أهمية خاصة حيث ترى الادارة العليا ضرورة حصر اتخاذ القرارات بشأنها دون 
المستويات الادارية الأخرى» ويمكن تلخيص هذه المهام بالآتي: ٠‏ 
1 - تخديد السياسات الادارية الاساسية. 
2 - قرارات التعيين للوظائف الاساسية. 
3 إقرار خطط المشروع . 
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4 التنبؤ بالظروف المؤثرة على المنظمة. 

5 إعادة توزيع أفراد التنظيم في الوظائف الأساسية. 

6 _ تحديد الأسعار. 

7 إقرار برامج التنمية والتطوير خاصة للمناصب العليا. 

8 التخيرات الجذرية في هيكلية التنظيم . 

. تقييم الاداء التنظيمي وإقرار استراتيجية التغيير التنظيمي‎ 9٠ 

10 القرارات المتعلقة بصورة المنظمة تجاه كافة الاظراف ذات العلاقة بالمنظمة . 


Span of Supervision نطاق الاشر فأ‎ 


.يقضد بمبداً الاشراف د sioزSuperv‏ ۴ه «aمS‏ عدد المرؤوسين الذين 
شرف عليهم إداري واحد ويخضعون لسلطته› ونظراً لاختلاف الطاقات بين 
. الاداريين فمن الضروري تحديد عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم وهذا ما 
یسمی بنطاق الاشراف . 

ويعتبر نطاق الاشراف من العوامل الاساسية التى تحدد عدد الرظائف 
الادارية في المنظمةء وأيضاً عدد المستويات الادارية في التنظيم. وقد حدد 
علماء الادار ة وخبرائها نطاق الاشراف المناسب بين أربعة وثمانية أفراد» وكلما 
. زاد عدد الافراد عن هذا النطافق أصبح من الىضروري زيادة عدد الوظائف 
المقابلة لها وعدد المستويات الادارية . أما في الواقع العملي ونظراً لاختلاف 
٠‏ طاقات وقدرات المديرين فليس من الضروري أن 3 نطاق الاشراف موحداً 
وثابتاً فالبعض منهم قد بستطیع الاشراف على عدد يتراوح كما سبق وذكرنا 
بين أربعة وثمانية أفرادء أما البعض الآخر قد يستطيع الاشراف على أكثر من 
عشرة أفراد» لذلك تبقى العلاقة بين طاقات الاداريين» نطاق الاشراف» عدد 
الو ظائف وعدد المستود يات الأدارية قابلة لقاش ويتحكم فيها الحناصر المكونة 
الهذه العلاقة 

٠‏ عموماً يمكننا تحديد العوامل التي تحدد نطاق الاشراف على التحو 
: التالي : 

) 1 تخصيص الوقت : إذا کان معظم وقت المدير أو الرئيس مخصصاً 
لقضايا أساسية في وظيفته» فإنه من المتعذر عليه أن يمارس الاشراف على 
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عدد كبير من المرؤوسين وبالتالي يتطلب الأمر في هذه الحالة تضييتى نطاق 
إشرافه. 

2 ۔ طبيعة الوظيفة: ليست كل وظائف المنظمة على قدر واحد من 
الأهمية والصعوبةء لذا فبعض هذه الوظائف تواجه مشكلات متعددة ومواقف 

متنوعة تتطلب مواجهتها بصفة دائمة وفورية مما يستدعي معه مراعاة هذا الواقح 
عند تحديد نطاق الاشراف لهذه الوظائف . 

3 قدرات ومهارات المرؤوسين: إن العلاقة بين هذه الخصائص ونطاق 
الاشراف هي علاقة عكسية»٠‏ فكلما زادت قدرات ومهارات المرؤوسين كلما 
كان ذلك دافعاً لتوّسيع نطاق الاشراف للمدير والعكس صحيح 

4 درجة تفیش السلطة: إن تفويض بعض سلطات المدير إلى 
مساعديه أو إلى مرؤوسيه يساعد على توسيع نطاق اشرافه» أما تركيزه للسلطة 
في يده سیحد بکل تأکید من إشرافه على عدد کبیر من المرؤرسین . 
difحùl Committees‏ 

تعتبر اللجان من الأدوات الادارية الأكثر شيوعاً واستخداماً لحل 
المشكلات والأزمات ذات الطبيعة الخاصة والتي لا يمكن لفرد واحد من 
التصدي لها ووضع الحلول الكفيلة بمعالجتهاء فاللجنة هي مجموعة من 
الأفراد الذين يعهد لهم كمجموعة مسؤولية القيام بعمل معين» ‏ تعتمد أساساً 
على تبادل الآراء والأفكار بين أعضائها - آفرادها -. 

ولقد زادت أهمية اللجان في المنظمات الكبيرة باعتبارها جزءاً لا يتجزاً 

من الهيكل التنظيمي› وقد تستخدم في كافة المستويات التنظيمية» وبينما يحون 
لبعض اللجان حى أو سلطة اتخاذ القرارات فهي إذاً لجان تنفيذيةء إلا أن 
غلب اللجان تعمل بصفة استشارية لتقديم المشورة للمديرين في مجالات عدة 
فهي ذا لجان استشارية » فالعبرة بالتفرقة هو السلطة التي ت تتمتع بها اللجنة . کما 
قد تكون اللجنة رسمية إذا تم إنشائها كجزء من الهيكل نقمي مع تفويضها 
سلطات ومسؤوليات محددة» أو تكون غير رسمية إذا تم إنشاؤها بواسطة 
المديرين بهدف حل مشكلة معينة وبالوصول إلى هذا الحل ينتهي وجودهاً. 
وبالرغم من الانتقادات الموجهة لاسلوب الادارة الجماعية الذي تعتمدها 
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:على اللجان آبرزها أن ` «اللجان هي مقبرة المشاريع» إل أنها ما زالت تعتبر 
مصدراً هاما لتقديم الاستشارات والنصح التي فد تقد الادارة في المجالات 
التى تسند لها للمعالجة. 

٠.‏ مزايا استخدام اللجان: 

إن لوجود اللجان واستخدامها في التنظيم عدة مزايا أهمها: 

ا توفير الوقت فيي تبادل المعلومات سواء في إطار اللجنة أو بنقل 
٤‏ القر ارات وما يتصل بها من معلومات إلى الادارات المتأثرة بأعمال اللجان. 

٠ ٠‏ 2-تساعد على تحقيق التكامل والتنسيق لكافة أجزاء التنظيم خاصة إذا 
کانت القر ارات ذات تأثير مباشر على عدة إدارات» حيث أن اشتراك ممثل لكل 
إدارة يسهل جداً في تحقيق م يق التكامل والتلسيق عند تنميذ القرارات . 

3 تساعد على منع أو تجميد القرارات المتعجلة والتي تبنى على رأي 
افرد ببخصر ص موقف أو مشكلة معيثة » فاللجنة تسمح بتبادل الافكار والاراء 
بخصوصها ودستند القرارات على منطی وتفکیر مسبق . 

4-التشجيع على القبول الاختياري والتنفيذ الجيد للخطط والسياسات 
الأنها تسمح بمشاركة أطراف عدة وتسمح بجماعية اتخاذ القرارات . 

5 - تلميه ة أعضاء اللجان وذلك نوسيم دأئرة. معارفهم عن الأنشطة 
المختلفة وأيضاً المامهم بكافة المشكلات التي تواجه المنظمةء هذه التنمية 
تخلق لدی الاعضاء نظرة شاملة عن المناخ العام للتنظيم . 

عيوب استخدام اللجان: 


إن اللجان عرضة للانتقادات ولها عدة عيوب لا يمكن نکارها تحد من 
لسع قي استخدامها وأهم هذه العيرب هى : 
٤ 0‏ البطء في عمل اللجان وغالباً ما یتما هذا البطء في جمع أعضاء 


٠.‏ 2- إرتفاع نفقات اللجان قياساً بسرعة اتخاذ القرارات» فمن خلال حصر 
اعدد د الساعات التي تستنفذها أللجنة لکل صو » ثم حساب قيمة الوقت على 
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عمل اللجان يجتام | إلى فترات زمنية ية طويلة للوصول لى تيج وبالتالي ا 
تكلفتها أو نفقاتها تکون مرتفعة نسبياً. 


3 إن الحل الوسط هو القرار الشائع لمعظم اللجان عندما لا يتوصل 
الاعضاء إلى حل واقعي للمشكلة المعروضة عليهاء وغالباً ما تكون الحلول 
الوسط وسيلة لتأجيل المشكلات الاساسية التي لا تلبث أن تظهر مرة ثانية وقد 
تكون في الغالب أكثر حدة. 


4- إن تمييع المسؤولية هي السمة البارزة للتنصل من قرارات اللجنة 
نظراً لعدم تحديد مسؤولية أعضائهاء لأن مسؤولية اللجنة هي مسؤولية 
جماعية» فالعضو لا يعتبر نفسه مسؤولاً عن قرارات الجماعة كما لو كان 
وحده مسؤولاً مباشراً عن المهمة موضع نقاش اللجنة» وبالتالي فالمساءلة غير 
واردة على الاطلاق . ۰ 


- إن الكثير فن الموضوعات التي تعرض على اللجان قد لا تکون 
صالحة ا للمناقشة في إطارها وخاصة الموضوعات التي يمكن إيجاد حلول 
لها على مستوى المديرين . 


6 ۔ إن عدم تنظيم اللجنة لتمارس مهامها بفاعلية سواء من حيث 
حجمهاء اختيار الرئيس والاعضاء» تصميم جدول الاعمال وأخيراً تحديد 
مواعيد الاجتماعات واحترامهاء يعتبر سبباً مباشراً فى تقليص دورها 


التنظيمى . 


التنظيم غير الرسمى Informal Organization‏ 
قبل أن نتعمق في دراسة التنظيم غير الرسمي لا بد من الاشارة إلى أ ن 
التنظيم الرسمي هو ذلك التنظيم الذي يحدد سلطة ومسؤولية وواجبات کل فرد 
من أفر اد العنظيم وكذلك ايحدد القنوات, الأساسية لعملية الاتصالات 
التتظي ٠‏ 


ما التنظيم غير الرسمي فهو تكوين اجتماعي ينشاً بمجرد إجماع عدد من 
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. لايقوم على السلطة الممنوحة بل على السلطة المقبولة» وقد تكون سلطة 

الاقدمية أو المعرفة أو القوة» وعادة تقبل الجماعة هذه السلطة إذا تمكنت من 
مساعدتهم علی تحدید ما يريدونه وطريقة الحصول عليه. 

ومن المفاهيم الخاطئة ان التنظيم غير الرسمى ينشاً فقط عر 
المستو يات الدنا للتنظيم› فهذا التنظيم یکو ن أينما لم یتمکن التنظيم الر سمي 

من تحقيق أهداف مجموعة من الأفراد أياً كان موقعهم في التنظيم» وفى 

جميع الحالات فالتنظيم غير الرسمي ضرورة اجتماعية وبالتالي لا يمكن 

اللتنطيم عير الرسمى التخلص مله » وأية .محاولة عير ديمقراطرة للسيطرة عليه 
أو التفرد به أو إلغائه قد تكون سباً لتماسكه ونموه» لذا فالاتجاهات العملة 

٠‏ فى كافة المنظمات إنما تصب في إيجاد كافة الوسائل للتحاور معه والاستفاد: 
وبيان أهدافه . 

٠‏ وفي هذا الصدد ينبخي أن نميز بين نوعين من التنظ غير الر ي: 
الأو ل التنظيم الجيد الذي يسعى إلى تحقيق أهداف المجموعة ولم يتمكن 
التنظيم الرسمي لسبب أو لخر من تحقيقها فالتماسك بين التنظيمين ضرورة 
تحتمها مقتضيات التماسك الداخلى لتحقيق أهداف المنظية والثاني التنظيم 
غير الرسمي الذي ينشاً بدون هدف» أو تکون نشأته طفيلرة دون مبرر وفي هلو . 
. الحالة يتطلب التماسك الداخلي للتنظيم السيطرة عليه واحتوائه. 

) من هذا المنطلق فالتنظيم غير الرسمى هو ذلك النمط من العلاقات 

الجماعية التى تنداً خارج إطار هيكلية التنظيم الرسمي وتعود الاسباب الحقيقية 

النشأته لحدم تحقيق التنظيم الرسمي لما يلى: 

1 - تحقيق الأهداف الشخصية لبعض أفراد التنظيم . 

2 - عدم إشباع الحاجات الانسانة. 

مقومات التنظيم غير الرسمي : يستند التبظيم غير الرسمي على مجموعة 

قوة ضغط قادرة على التأثير وهذه المقومات هى : 


- تكوين هيكل واضح للجماعة غير الرسمة. 
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2 - وضوح أنماط سلوك اعضاء الجماعة. 


3 بروز قائد یتمیز بصمات مميزة پبستمد ساطته من الأعضاء ور يعما على 


تحقیقی أهدافها . 
4 تحديد نظام للاتصالات يتبعه كافة الاعضاء. 
- إنسجام واتفاق تام بين مصالح الاعضاء. 


وتتمية الهيئة الادأرية Staffing Function‏ 


بعد الانتهاء من تصميم الهيكل التنظيمي على أساس الوظائف دون النظر 
إلى الأشخاص» بدا مرحلة الانتقال من مرحلة التنظيم الميكانيكي إلى :مرحلة 
ديناميكية التنظيم وتشغيله عن طرين الجمع بين المراكز أو الوظائف الادارية 
والأفر اد الملائمين لهذه الوظائف» وبالتالي فتشكيل الهيئة الادارية هى الوظيفة 
الادارية التي تتضمن اختيار الاداريين وتعيينهم وتدريبهم بشكل يتناسب مع 
المسؤوليات التي تقع على عاتقهم في .وظائفهم الحالية ومسؤولياتهم المستقبلية 
نتيجة الترقية إلى وظائف ذات مسؤوليات أكبر. إن عملية .تشكيل الهيئة الادارية 
وفقاً لهذا المفهوم لا تقتصر على الذين يشغلون الوظائف الأساسية في المنظمة 
إنما تمتد لتشمل الوظائف الخاصة بالمستوى الاشرافي أيضاً. 

ان الاهتمام المتزايد في العصر الحديث بهذه الوظيفة إنما نشأت نتيجة 
التغييرات التي طرآت على المنظمة داخلياً وخارجياًء أفعلى المستوى الداخلى 
اچتمت المنظمة بتكوين جيل ثان من الأفراد قادر على تحمل المسؤولية في 
المستقبل نتيجة الفراغات الداخلية لضمان ديناميكية التنظيم» .أما على المستوى 
الخارجي فإن زيادة المنافسة والطلب على المديرين الأكفاء» نمو حجم 
المنظمات» قوة المنافسة في الأسواق وأخيراً التدخل 'الحكومي» كل هذه 
الأسباب أدت إلى الاهتمام المتزايد بقضية تشكيل الهيغة 'الادارية وتنميتها 
بالشكل الذي يحافظ على ديناميكية التنظيم في ظل التغيير المستمر على 
مقو مات هذه الديناميكية . 
مسؤولية تشکیل وتنمية الهيئة الادارية : 

إن المسؤولية الحقيقية للمديرين تتمثل في تلك الفلسفة التي تستند على 
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تنمية مساعديهم لمواجهة احتمالات المستقبل» وان كان هذا الاتجاه لم يتبلور 
بعد في إطار هذه الفلسفة وبالتالي فإن الكثير من المديرين لا يولون هذه 
المهمة عناية خاصة أو ل“ يبڏلون الجيد اللازم لتحقيقها . 


٠ ٠‏ إزاء هذا القصور في فهم أبعاد هذه المهمة» تسند مسؤولية هذه المهمة 
لإدارة الافراد وإن كان هذا الحل يتفق مع امنهر الحديث لادارة الافراد 
سما تنمية وتطوير سهارات» قدرات. ومعارف آفراد التنظيم» إ آن التظرية 
الحديثة لمدير المستقبل» تفرض تحديات كثيرة تتطلب. توجيهاً مميزاً من قبل 
مفاتیح القرار في المنظمة التي تتولى رسم السياسة العامة ومنها سياسة تشكيل 
وتنمية الهيئة الادارية» بعد تحديد هذه السياسة: يمكن لهذا المستؤى الاداري 
إسناد مهمة التنفيذ إلى إدارة الافراد لأنها تملك. كافة التسهيلات والمعرفة 
المتخصصة في تنفيذ هذه السياسةت عل أن تتو لى اللجهة العليا عمليات 
الرقابة والمتابعة. للبرامح التنفيذيةء وذلك لضمان سير التنفيذ وفن سياسة 
نكا وتنمية اهي الادارية؛ و لضمان مستاجل | المنظمة. ا يتوقف ي 


تشسكيا' الهيئة الادارية : 
1 .المواصفات الاساسية للمديرين 


٠‏ يتوقف مستقبل المنظمة بشكل أساسى على عملية تخطيط واختيار وتنمية 
مديري. المستقبل» ومع التسليم باختلاف المكونات الاساسية للمناصب الادارية 
التي يشغلها المديرين في المستويات الادارية» ينعكس ذلك على صعوبة 
تحديد المواصفات الاساسية والخصائص المميزة التى يطلب توافرها فى 
المديرين الحاليين ومديري المستقبل» ومع ذلك أمكن استخدام الطريقة 
الاستنباطية والتي بمقتضاها يتم تحليل وفحص مجموعة من المديرين بخرض 
التوصل إلى مجموعة من الصفات والمؤهلات المشتركة» والتى يمكن 
استبخدامها فى عمليات الاختيارء إلا أن هذه الطريقة واجهت صعوباث عديدة 
أهمها: أولاً: عدم الاتفاق على تفسير معنى المصطلحات المستخدمةء ثانياً: 
عدم القدرة على تعريف كل خاصية من الخصائص» ثالثاً: عدم القدرة على 
تحديد أو قياس الأهمية السبية لكل خاصية في الفاعلية المطلوبةء لذا فإن 
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النتيجة الحقيقية التي أمكن التسليم بها وفقاً لهذه الطريقة هي أن المديرين 
يختلفون فيما بينهم في الضفات والمميزات والخصائص . 

إن عدم وجود نمط وأحد من المديرين › فالاختااف في الخصائص 
الشخصية أمر في غاية التعقيد فما يؤثر على الاتفاق في تحديد مواصمات 
نمطية وموضوعية تشكل إطارآ في عملية تيار المديرين › لذا استخدمت 
طريقة أخرى لمخرفة مۇهھلات المدير وموأصفاته وهي الطريقة الأستقرائية والتي 
تستند على استقراء كافة العوامل التي تساهم في نجاح الوظيفة وتشمل هذه 
الطريقة الخطوات التالية : 
1 المعرفة الكاملة لطبيعة الوظيفة والبيئة المحيطة بها. 
2 المعرفة الكاملة للمؤّهلات الأساسية والضرورية للوظيفة. 
3 - إستخدام الخموتن الساأبقتان 4 المرشجین او 
رالات اترةء فلا دال أن هناك فروقاً ین الا التي تحدد المؤهلات 
والمواصفات والمميزات الملحوظة في أذراد يفترض انهم مدیرون تاجحونء 
لأرلى صف مبدراء ف وظائب معيتة والائية تستخلص مدراء من واقع تحليل 


ان التجربة الواقعية قعية للممارسة الادارية في منظمات العصر الحديث ث تشکل 
حقلاً خصباً لاستخلاص مجموعة من الخصائص التي تملك تأثيراً هاماً على 
تشكيل وتنمية هذه الفغة من المديرين» وتشكل الحد الذي لا يمكن التنازل عنه 
في عملية الاختيار» أو لعملية النجاح في الممارسة الادارية» وهذه المؤصفات 
أو الخصائص هي 


1 الذكاء. 
2 المقدرة على الاتصال . 
3 القدرة على فهم العلاقات المعقدة والسائدة في التنظيم . 
4 تفهم المشاكل واستخدام الاسلوب العلمي في حلها. 
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5 _ القدرة على القيادة وبناء الفريق . 

ا 2 ۔ مصادر المديرين : تنحصر مصادر المديرين بصفة عامة بمصدرين 
التعيين من داخل المنظمة على أساس الترقية 
0 1- 1 التعيين من داخل المنظمة: إن سياسة الترقية المتبعة في المنظمة 
مني إتاخة الفرصة لجميع أفراد التنظيم للترقي إلى المستويات العليا مع الأخذ 
ي الاعتبار عدم التميز في تطبيق هذه القاعدة» ويترتب على هذا التطبيق 
مز رايا التالية : 
ت فع الروح المعنوية لأفراد العنفرم وازدياد الشعور لیم ب بالاّمّان على 
ا الاستفادة من كافة الكفاءات المتر فرة داخل المنظمة. 
ا إلمام المديرين بكافة ظروف المنظمة وبالتالي تستمر عملية التكيف مع 
٠‏ القدرة عل تان التعاون الاختياري والتنسيق مع المرؤوسين السابقين. 

؛- خلق سمعة ممتازة للمنظمة تمكنها من جذب الافراد الذين يتمتعون 

٠‏ بالطموح الوظيفي. 

) - تمكن المنظمة من إمتصاص مقاومة التغيير في سياسة الاختيار وألترقية. 

٠‏ ولكن بمقابل هذه المزايا تعترض المنظمة من إتباع هذه السياسة 
مجموعة من المخاطر أهمها 
٦‏ إن الاختيار على أساس الترقية قد يسبب جرًاً من الغيرة بين المرؤوسين _ 
الذين لم یتم ترقيتهم» وبالتالي يفقد المدير الجديد القدرة على التعاون 
ا معهم نتيجة الغيرة أو عدم استعدادهم لذلك . 
2 -. حرمان المنظمة من الاستفادة من الافكار والآراء الجديدة التي قد تتو 
من المصادر الخازجية مما يخلق جموداً في ديناميكية التنظيم . 
3 سيطرة مكونات الوظيفة السابقة على الوظيفة الحالية مما يحد هن 


113 


4 إن احتكار المناصب الامامية قد يحرم المنظمة في كثير من الأحيان هن 
مزايا' المتاقسة بين سوق العمل والمنظمة. 


مع التسليم بأهمية المصادر الداخلية في تولي المناصب الاأساسية تي 
المنظمة» إتما يجب أن لا يطلق العنان لهذه السياسة وغلق الأبواب أمام مرونة 
المنظمة فى الاعتماد على المصادر الخارجية. لاجتذاب الكفاءة المطلوبة لتفعيل 
التنظيم لأنها قد تشكل خطرآً حقيقياً على مستقبل المنظمة»ء فالديناميكية 
تستوجب ضخ دم جديد للتنظيم يستطيع أن يزيد من ديناميكيته في الاتجاه 
الصحيح› ويمكتن للمنظمة استخدام كافة الطرق لعدم الربط بين انختيار 
المديرين وسياسة: الترقية وان يكون. واضحاً لافراد التنظيم› أن المنظمة ستلجا 
إلى الاختيار من الخارج طالما هناك خلافاً في التوازن بين الكقاءة الداخلية 
والخارجية» ويصبح للمنظمة الحرية الكاملة في توفير المديرين الاأكفاء لشغخل 
المناصب الاساسية من المصادن الخارجية المناسبة. 


2 التعيين من خا اللمنظمة : عادة تلجاً' المنظمة إلى هذا المصدر 
بسبب اقتناعها بضرورة:تفعيل ديناميكية التنظيم عن طريق كفاءات تستطيع أن 
توفر للتنظيم قوةالدفع الجديدة ولا شك أن. المنظمات الكبيرة خاصة. في 
قطاعات الصتاعة المتطورة تل تلجأ إلى المصادر الخازجية. نظراً القنوة المتافسة. 
لجذب المديرين المميزين القادرين على تأمین قوة. الدفع المميزة: والمطلوية. 
ان هذا الاسلوب.فى الألختيار قد يحقق مزايا كشيرة كما أوردتاها إلا أن له 
انعكاسات سلبية وآثار قد تخلق مشكلات تنظيمية' وأيضاً مشكلات سلوكية 
اهمها : 

1 إنخفاض الروح المعنوية لأفراد التنظيم نتيجة عدم ارتياحهم أو اقتناعهم 
بهذه السياسة.. 


2 في منظمات العالم الثالثءينظر دائماً إلى المدير الجديد.الآتي من خارج 
المنظمة على أنه دخيل سقط عليهم من السماء. 


3 ظهور نوع من المقاومةاللمدير الجديد وهذا أمر طبيعي تتبلور في عدم: 
التعاون معه أو وضع كافة الصعوبات أمامه لعدم نجاحه في وظيفته . 


3 تنمية الهيئة الادارية: إن المسؤولية الاساسية للادارة العليا هى تنمية 
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اتدريب الهيئة الادارية وإن لم يكن بطريقة ة مباشرة بل عن طريق المراقبة 
المتابعة للسياسة .الخاصة بتنمية هذه الفئة الذين سيشغلون الونظائف الادارية 

ى المستويات التنظيمية المختلفة» إن يحب التركيز على :البوظائف في 
لمستويين المتوسط والأعلى ذلك لأن شاغليها هم مفاتيع تضمية المنظمة 
رمستقبلها . إن التحديات التي تواجه المتظمات بصفة عامة :ؤتوعية الادارة 
نصفة خاصة تفرض على متخذي القرارات في المستويات العليا النظر إلى 
عملية التنمية هذه من منطلق الأولويات التي يجب التخطيط لها وذلك للاسباب 
٠٠٠‏ 1- إن مدير اليوم ليس بالضرورة هو مدير المستقبا القادر على نقل 
المنظمة من الحاضر إلى المستقبل بكل تحدياته .وتبعاته . .ون تتحقق هذه النقلة 
إلا بالاستجابة والانفتاح على تجارب التنمية الاذارية .الشاملة قي المنظمات 
اللاجحة بهدف تحقيق بق نظام متكامل لعملية التنمية تتن على : 


3 -تنفيذ برامج التنمية . 

۰ ::2 إن قدرة المديرين إلاكماء ٠.‏ هى الميزة الاساسية في دول العالم الثالث 
طا :لاتجاء مام مایم مو اشن وعدم الميل تحر الخروج من | الاطار 

3 تقرض تطبيق الان رة و المنظمات› ضصرورة الأعتماد على 

المديرين وعلی كفاءتهم :في اتخادذ كافة القرارات الصائبة في المراكز التي 
پشغلونهاء وإلا فالاتجاه. نحو تضييق نطاق اللامركزية إلى الحد الذي يمكن 
للمركزية أن تسيطر على التظيم. 

٠‏ إن التعمية الادارية لن تحقق للمديرين النقلة المطلوبة الا إذا استندت 
فلسفة التنمية في المنظمة على مجموعة من الأسس أهمها : 

1 إن التنمية هي عملية شخصية تنيع من داخل المدير ويتحمل نفسه 
الخْبء الأكبر في إدراك أهميتها . 
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2 إن التنمية الادارية للمديرين هي عملية مستمرة لا تقيم بعدد برامج. 
أو دورات التدمية التي شارك فيها لأن التنمية الادارية هي عملية متجددة أيضاً 
3 إن التنمية الادارية للمديرين كي تؤدي أهدافها الحقيقية في شكل 
زيادة الكفاءة الانتاجية» تتطلب خلق مناخ تنظيمي يتيح للمديرين التعبير عن 
آرائهم وتطبيق خبراتهم المكتسبة من التنمية الادارية بحرية» وإلا لن يتحقق 
العائد المتوقع من التنمية الشاملة. 


Organizational Change : التغيير التنظيمى‎ 

ذكرنا في مجالات سابقة أن من خصائص منظمات الأعمال فى العصر 
الحديث هو الاستجابة للتغيير نظراً لما يحيط بها من عوامل تؤثر تأثيراً مباشرا 
على ديناميكية تنظيمها وتفاعلها معهاء وبالمقابل لا يمكن بأي حال من 
الأحوال أن تتفادى المنظمات هذه المتغيرات أكانت داخلية أم خارجية» فواقع 
الأمر يتطلب من متخذي القرارات الاستجابة لهذه المتغيرات إذا حدثت» أو 
من جهة آخرى ألتبؤ بها قبل حدوثها وبرمجة أحداث التغيير التنظيمي في 
المواقع التنظيمية المطلوبة وفي الوقت المناسب» لضمان فاعلية الاداء التنظيمى 
فى تحقيق الأهداف المتفق عليها. 

أسباب التغيير التنظيمي : 

تلجأ المنظمات إلى إحداث تغييرات تنظيمية من وقت لآخر تفرضها 
حتميات معينة يمكن إيجازها على النحو التالي : 
1 - حتميات التغيير فى البيغة الخارجية . 
2 حتميات التغيير فى البيئة الداخلية. 

إن إحداث التخيير في التنظيم استجابة للحتميات السابقة لا بد وأن 
یعکس تطوراً ونمواً في فاعلية التنظيم بعد الاستجابة» مع الأخذ في الاعتبار 
أن هذه الفاعاية تتوقف بالدرجة الأولى على تغيير مواز للأنماط السلوكية لكافة 
أفراد. التنظيم وجماعات العمل كي تتفاعل مع التنظيم الجديد. 

إدأرة 1 لتغيير الد لتنظيم, ٤‏ 

لا يمكن أن تتم عملية التغيير التنظيمي إلا بتوافر بعض المقومات تضمن 
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لها أزدواجيهة النجاح سوأء في الاستجابة للتغيير أو زيادة فاعلية إلاداأء 
انيمي . ۰ فوح الشكل التالي هذه المقومات بصو رة ة مراحل مترابطة لادأرة 


شکل رقم (19) 
إدارة التغيير التنظيمي 


Feed 


Resistence to Change رııغîll مقاومة‎ 


لن نجاح ا المنظمة في إدارة ر واحداٹ ر المطلو ب پتو قف بالدرجة 


a‏ وبتركيبته الاجتماعية و النفسية إلى مقاومة وما تغییر کان و ذلك ب بسبب صعوبة 
ا تفهمه لأهمية التغييرء أو لاعتقاده بأن العمل أصبح يشكل بالنسبة له عادة أو 
نمطا تعود عليه لفترة طويلةء وان التغيير سيتطلب منه تغيير ا في نمط أدائه 
٠‏ ليفاعل مع الاهداف» السياسات أو الاجراءات الجديدة التي يقتضيها التخييء 
٠٠‏ وقد تصل مقاومته للتغيين إلى ذروتها إذا شعر الفرد بأن مصالحه الشخصية أو 
الجماعية عرضة للتهديد نتيجة التغيير . 
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من جهة ثانية يقاوم الفرد التغيير لادراكه أيضاً بأن تتائج التغيير قد تكون 
غير مؤكدة وهذا الادراك قد يخلق لديه شعوراً بعدم الامان والاطمئنان» 
فيكون التغيير دافعاً له لاعادة رسم انتمائه داخل المنظمة والتوجه إلى دعم 
التنظيمات غير الرسمية» ويتحول انتماؤه للتنظيم إلى معارض له» لذا على 
المنظمة تحديد قرى المقاومة للتخيير منذ البداية للعمل على كسب تأييد هذه 
القوى وادخالهم في نظام إدارة التغيير وذلك لضمان احداث التغيير المطلوب . 

وبالمقابل لا تقتصر المقاومة على الافراد تجاه التغيير إنما قد تمتد 
للمنظمات أيضا لاسباب عديدة يأتي في مقدمتها استقرار النظام الحالي» أو 
عدم كفاية الموارد 'الضرورية لتنفيذ واحداث التغيير. 


بصفة عامة إن مقاومة التغيير يا كان مصدرها لا يمكن القضاء عليه 
والتخلص منهاء لذا على معخذي القرارات اتخاذ كافة الوسائل التي تحد من 
مقاومة التغيير الايجابي» وذلك عن طريق إيجاد نوع من التوازن للابعاد 
الاساسية المزتبطة بعملية التغيير وهي : الاهداف التنظيميةء الاهداف الشخصية 
لكافة الاطراف الداخلية والخارجية» فالتغيير ينبي أن يحقق هذه الابعاد 
مجتمعة وليس أي مهما على سناب الآخر. 

أخير ا لا بد من القول أن للمنظمات آأدواتها 'المتعددة التي تساعدها 
على إمتصاص موجات التغيير المتلاحقةء ٠وهذا‏ يفرض علليها نوعاً من 
الحصانة الذاتية تتمثل في تطبيق المبادئ 'الاساسية للتنظيم» وفي فلسفتها 
'الاداريةء لتکو ن على استحداد تام وفي كيل الآوقات قادرة على الانتقال من 
«مرحلة تنظيمية إلى «مرحلة أخرى» هذه الحخصانة تتطلب التحقبق من 
التسناؤلات الثالنة : 
1- هل الممارسات الادارية أو القيادة ذات فعالية؟ 
2- هل يضمن التنطيم الحالي :حقو تحقيتق الاهداف من خلال وحداته التنظيمية؟ 
3- هل يتمتع التنظيم بالاستقرار وال يتأثر بالغاء وحدة تنظيمية أو الاستخناء 

عن آذراد؟ 
4- هل ا-روح المعنوية العالية هي السائدة ف ني التظيم؟ وهل هي تیر ع 

المناخ السائد؟ 


118 


- يتمتع التنظيم الحالي بالمرونة الكافية تسمح له بمواجهة التغيير 
الملل 

ر هل تم إعداد الكوادر اللازمة والضرورية للنمو التنظيمي؟ 

1 اهل يتوفر للتنظيم مقومات النمو والتطور؟ 

Principles For Organizing باد التنظيم‎ 

يتفق علماء الادارة والمهتمين بتطور الممارسة الاداريةء على وجود عدة 

بادئ للتنظيم أصبحت تشكل حقائق ی یمکن الا سترشاد بها كمعايير للتنظيم 

جید» ولکن لنتفق معاً ان هذه الحقائق ليست دقيقة تستدعى عمومية تطبيقهاء 

هذه المبادئ هي : 

اضحة و ذلك لاتخاذ كاقة ت الق ارات التخطيطية والتنظيمية لتحقيق الأهداف. 

2 مبدأً وحدة الأهداف : إن المنظمة نظام متكامل» ولا بد للسظيم أن 
حقق المساهمة الفعالة لكل وحداته التنظيمية في تحقيق الأهداف» بمعنى آخر 

جب آن یکون هدف کل جزء من أجزاء التنظيم متفق ومتناسق في النهاية مع 

داف المنظمة . 

3-مبدآ الوظيفة: إن الوظيغة هي التكوين الاساسي الذي يبنى عليه 

تنظيم ولن يكون بناء التنظيم على أساس الأشخاص . 

4٠‏ - ميدأ التفويشض : ات يتم التفويش الى كبر علد ممكن من الأفرا 

فرد تجا النتائج المتوقعة منه في الوظيفة التي يشغلها. 

5 مبدأً وحدة الأمر: أن يكون لكل فرد في التنظيم مسۇولا مباشرا' 

ھی أوامره وتعلبماتة وتو جيهانه من لاله فق . 

: 6 هبدا نطاق الاشراف: ١‏ أن پکون. لكل مسۇوڵ. عدداً من الأقراد يتم 

حدید عددهم وفقاً' لقدرة المسؤول ولمقتضیات الاشراف»› كما يجب أن تكون. 

وحدة التتظيمية تحت الأشراف المباشر أوحكدة تتظيمية في مستوی إدارزئ. 
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7 مدا تدرج الل إن السلطة النهائية ينبغي آن تكون بين مسؤول 
واحد على أن تفوض بعد ذلك إلى كافة المسؤولين› إذا تطلب التنظيم تفعيل 
عمليتي اتخاد القرارات والاتصالات . 


8 مبدأً تعادل السلطة والمسؤولية: أن يؤمن التنظيم تعادل الساطة 
والمسؤولية وذلك لامین المسانا ن الانجاز. 


کان مصدره. 

0 - مبداً التحديد: إن تحديد السلطات والمسؤوليات الواجبات 
رالعلاقات يجب أن يکون واضحا وأن يتم کتابياً. 

1 ۔ مېد التوازن الوظيفي: إن نمو الوحدات التنظيمية ينبغي أن يتناسق 
مع الأهمية النسبية لهذه الوحدات . 


2 ۔ مبدأً المستويات التنظيمية : إن عدد المستويات التنظيمية ينبغي أن 
يكون عند الحد الأدئى اللازم لضمان التنفيذ الجيد للخطط . 


13 مبداً الكقاءة: إن كفاءة الاداء التنظيمي ۹ بد وان تسمح بتحقیقی 
أهداف المنظمة بأقل تكلفة . إقتصادية ممكنة . 


الوثائق المساعدة في تصميم التنظيم 

هناك مجموعة من الوثائق والأدوات الرسمية يمكن الاستفادة منها فى 
بناء التنظيم وتشمل : 

1 الخرائط التنظيمية : تعتبر الخريطة التنظيمية صورة للهيكل التنظيمى 

توضح ما يلي : ۰ 
1 الوظائف التنفيذية والوظائف الاستشارية. 
2 - المستويات الادارية. 
3 نطاق الاشراف . 
4 خطوط الاتصالات الاساسية. 

2 دليل وصف الوظائف : هو عبارة عن كتيب يتضمن الوصف الكامل 
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لکافة الوظائف المعتمدة في التنظيم» والمتوقع اعتمادها في المستقبل نتيجة 
لضرورات قد تستجد على نشاط المنظمة» وعادة يتضمن التؤصيف النقاط 
,التالية : 


1 - المواصقات الاساسية للو ظرفة : 
2 - الواجبات الاساسية للوظيفة . 
3 ۔ سلطات ومسؤوليات الوظيفة . 
: 4-الرئيس المباشر. 
کب اط 
٠ 8‏ 6 - مستوى أداء الوظيفة. 
7- إسم الوظيفة . 
8- الموقع والمستوى التنظيمي للوظيفة. 
٠‏ 9-العلاقة الوظيفية. ۰ 
2 - المواصفات الاساسية لشاغل الوظيفة: 
1 مستوی ونوع التعليم. 
2 - الخبرة مجالاتها ومدتها. 
3 المهارات المطلوبة. 
4 _ السمات الشخصية. 
5 - الصفات الاأجتماعية والفسيولوجية. 
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وظيفة التوجي4 Directing‏ 


مفهوم التوجيه : 

ا الادارة ضرورية لكل جهد جماعي في إتمام الأعمال بواسطة الآخرين» 
فالتخطيط والتنظيم في ذاتهما لا يؤديان إلى إتمام الأعمال إلا إذا تولى 
3 ؤولين بحكم سلطاتهم توجيه مرؤوسيهم لاتمام الأعمال: أي إصدار 
التعليمات إليهم وإرشادهم ورفع روحهم المعنوية بقصد الحصول على تعاونهم 
الاختياري ويكونون لهم بمثابة القادة في أفعالهم وتصرفاتهم . 

) فالتو جیه ۸٣٥ء٥1۲‏ هو إرشاد المرؤوسين وترغيبهم بالعمل للوصول إلى 
الأهداف» فالتوجيه ليس تنفيذاً للاعمال إنما توجيه الآخرين في تنفيذهم 
للأعمال؛ هذا ويتكون التوجيه من : 

1-الاتصال. 

2 القيادة . 

3 التحفيز . 


٠‏ وقبل تحليل هذه العناصر لا بد من تحديد طبيعة العلاقة بين التخطيط 
والتنظيم من جهة وبين التوجيه من جهة أخرى . بستند التوجيه بعلاقته بالوظيفة 
٠‏ التخطيطية على الدقة في تحديد الاهداف والاجراءات لكافة أفر اد التنظيم »كما 
ايستند على دقة السياسات والاجراءات والبرامح في تنفيذ العمليات. وبالمقابل 
يحکم التوجيه تحديد المسؤوليات ورسم العلاقات بين الأفراد والوظائف عند 
:. بناء الهيكل التنظيمي› کما یحکمه أیضاً التوصيف الواضح لكافة الوظائف . 

انعدام وضوح مكونات التخطيط والتنظيم تؤدي إلى صعوبة وظيفة ر 
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التوجيه وتصبح عملية لارجاء منها وقد تشكل عبشأ للمسؤولين دعل 
المرۇوسين . 


Communication Jli . Î 


التوجيه أساساً عملية إصدار تعليمات وإعطاء معلومات وإيصالها إلى 
المرؤوسين» فإصدار التعليمات لا تعتبر توجيهاً إنما يجب أن تصل هذه 
التعليمات إلى المرؤوسين ويفهمونها بالمعنى الذي يريده المديرون والرؤساءء 
وبالتالي تتطلب هذه العملية شرحاً ووصفاً لهاء وعلى هذا يمكن تعريف 
الاتصال: انه : «عملية يتم بمقتضاها توصيل معلومات ما من شخص ما إلى 
شخص آخر بقصد القيام بعمل أو إحداث تغيير ما. لذا يستخدم المديرون 
الجزء الأكبر من أوقاتهم يصل إلى 0 أو %480 في عملیات الاتصالات اليومية 
بهدف ترجيه الجهود الجماعية نحو التنفيذ السليم للاعمال» وتأخذ هذه 
الاتصالات الاتجاهين التاليين : 


1 الاتصالات الداخلية. 
الاتصالات الخارجية. 
1 - الاتصالات الداخلية : 


تسير الاتصالات الداخلية عادة فى ثلائثة إتجاهات أساسية : إتصالات إلى 
أسفل» إتصالات إلى أعلى واتصالات أفقية» وإن كنا نتفق على هذه 
الاتجاهات لعملية الاتصال فى المنظمة»ء إلا آنه من الخطاً الاعتقاد بقصورها 
على ذلك نظراً لأن الاتصالات الشخصية أو الاتصالات غير الرسمية لها دورها 
أيضاً في رسم العلاقات بين الأفراد والتنظيم . 


1۔ الاتصالات إلى أسفل : الهدف الأساسى لهذا النمط من الاتصالات 
هو تدفق المعلومات التعليمات والتوجيهات بهدف شرح وتوضيح السياسات 
والتعليمات المحددة من قبل الادارة العلياء وعادة تكون هذه الاتصالات أكثر 
صعوبة وتعقيدأ مع تعدد المستويات الادارية التي ستمر من خلالهاء والبعد 
الجغرافي والاختلافات.في مراكز الافرادء كما تكمن الصعوبة أيضاً في عدم 
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مضمون الاتصال نتيجة لانتقال مضمون الاتصال بين أكثر من فرد أو 
ن مركز . 

2 - الاتصالات إلى أعلى : إن زيادة دور المرؤوسين في اتخاذ القرارات 
ا المنظمة باقتراحاتهم» أعطى لهذا النمط من الاتصالات بعداً جديداً 
نصالات الرسمية وتأكيدأً على عملية تبادل المعلومات من مستوى إلى 
وی آخر. 

- 3 الاتصالات الأفقية: ترتبط هذه الاتصالات بتحقيق التنسيق بين 
ارات أو الأقسام ذات المستوى التنظيمي الواحد فضروریات التكامل 
بزؤريات تنسيق السياسات والقرارات يجعل من تكثيف هذه الاتصالات 
ورة أساسية . 
الاتصالات الخارجية : 

:اوتتضمن كافة الاتصالات التي تجريها المنظمة مع الجهات الخارجية 

تتامل معها وهي : 

1i:‏ الدولة. 

2- العملاء. 

3 الموردون. 

4- الممولون. 

ويهمنا في هذا المجال أن نشير بأن المنظمة التي تملك نظاماً فعالاً 
صالات الداخلية تكون أكثر قدرة وكفاءة على تحقيق علاقات ممتازة مع 
م الخارجي» فالصورة الخارجية للتنظيم ما هو إلا انعكاس حقيقي للوضع 
خلي وللمناخ السائد في المتظمة وللاتصالات تحديداً. 

ف عملية الاتصال : 

بالاضافة إلى الهدف الظاهر لعملية الاتصالء ونظراً لكون هذه العملية 
ية مستمرة طالما هناك قرارات جديدة» تتحدد الاهداف الأخرى لعملية 


سال على الوجه التالي : 
التوضيح المستمر لأهداف المنظمة وكافة خططها ابتداء من وضعها حتى 
تتفيذها. 
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2 الوقوف على مدى ارتياح آفراد التنظيم نحو وظائفهم والمنظمة من حيث 
کقاءتها› نموها وتطورها. 

3 التوضيح المستمر لاهتمام المؤسسة بأفراد التنظيم عن طريق المشاركة في 
وضع النظم التي تؤثر مباشرة على آداتهم. _ 

4 التوضيح المستمر لأفراد التنظيم عن التغييرات التي تحدث داخل المنظمة 
نتيجة للعوامل الخارجية . 

5_ ضمان التنفيذ الصحيح لكافة الأعمال بما يحقق التوازن المستمر بين 
إالاداء اأخطط والاداء المشل . 

6 - الوقوف على حقيقة صورة المنظمة تجأه إالاطراف التي تتعامل محهم 
المنظمة . 
شبکات الاتصال : 

تعبر شبكات الاتصال عن نمط الاتصالات السارية بين المراكز المختلفة 
التى لها حق إصدار القرارات فى المنظمةء لذا فإن الاتجاه الحديث الذي أولى 
هذا النمط أهمية خاصة لبتاء العلاقات وسرعة اتخاذ القرارات أعطى أيضاً 
أهمية مميزة لتصميم شبكات الاتصال والوسائل التي تستخدمها في نقل 
إلتوجيهات والتعليمات والتقارير إلى تلك المراكز بهدف رفح كفاءة الاداء 
التنظيمى . 

من جهة ثانية كي يكون المدير رجل إتصالات من الطراز الأول في إطار 
شبكة الاتصالات عليه أن يربط بين اتصالاته الشخصية والابعاد التالية : 


1 عند البدء بعمل جديد أو إجراء تغيير ما عليه أن يفكر مقدماً بخطة 
للاتمالات لتحقيق الانجاز. 

2- أن لا يحبس المعلومات عن رؤسائه أو مرؤوسیه بل عليه ن يوفرها في 
کل وقت . . 

3_ أن يوفر لمرؤوسيه كافة المعلومات التي يرغبون في الحصول عليها خاصة 
تلك المتعلقة بتسهيل مهامهم . 

4 _- أن يجعل رسالته واضحة. 
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ان يعطي المرؤوسين الوقت الكافي للاجتماع بهم لبلورة بعض الكلمات 
أو التعليمات التى تتضمنها الرسالة. 
أن يسمع بهدوء وعناية للمرؤرس ۔ 


وقد يخطىئ رجال الادارة العليا بأن تصميم شبكات الاتصال للتنظيم 
آن عمليات الاتصال ستتم بالطريقة التي یریدونهاء وبالتالي فإن كافة 
ات التخطيطية والتنظيمية لا بد وأن يتم شرحها مرارآء وقد يستدعي الأمر 
رة تنمية مهارات الاتصال لكافة أفراد التنظيم أياً كان مستواهم الاداري 
كفاءة عمليات الاتصال . 


ر الاتصال : 

سبق وأن ذكرنا أن عملية الاتصال تهدف إلى توصيل معلومة من شخص 
شخص آخر بقصد إحداث عمل أو تغيير ماء من هذا التعريف تتحدد 
بر الاتصال بالات : 


لمرسل. 

لرسالة.. 

لمرسل إليه. 

حداٿث تغيير . ) 
ويوضح الشكل التالي عملية الاتصال بعناصرها المشار إليها: 
) شکل رقم (20) ) 


عناصر الاتصال 


احداث التغيير 
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ولا د تتوقف عملية الاتصال فقط بتوصيل التعليمات والتوجیهات للقيام 
| بعمل ما إنما يتطلب الأمر معرفة النتائج المترتبة عن عملية الاتصال أي : 


1 هل وصلت الرسالة كما يجب؟ 
2 هل وصلت الرسالة كما يريدها المرسل؟ 
3-هلى تولى المرسل إليه القيام بالعمل المطلوب؟ ٠‏ 


فإذا ما تحقق ذلك يمكن للمرسل عندئلٍ عن طريق إرجاع الأثر ۴٥١۵‏ 
Back‏ معرفة : 


إن وسيلة الاتصال قد أدت وظيفتها. 
دان العرسل اله د تنا ما هو سلوب ت 

أن الهدف قد تحقق ف من الرسالة. 
قاعلته والعکس مء طری السياب جيد للمعلومات في انجاهين وذلك ا أو 
لضمان فاعلية الاداء التنظيمى وثانياً : أضمان التنفذ الجيد ألخطط › ولکن من 
الحقائق الثابتة أن هناك معوقات قد تحد من كفاءة وفاعلية الاتصالات مما 
يتطلب عند بروزها إتخاد كافة افة الاجراءات التصحيحية لاعادة عملیاټ الاتصال 
إلى الوضع الذي يسمح بت بتحقيق الهدف منه؛› هلا ویمکن تحدید هذه المعوقات 
کما یلی : 


1 - معوقات ترتبط بمكونات عملية الاتصال . 
3 معوقات ذات صلة مباشرة بالنواحى النفسية والاجتماعية. 


وبالرغم من أهمية هذه المعوقات والتسليم بتأثيرها إلا أن أخطر هذه 


1 التعمد في عدم توصيل المعلومات أياً كانت طبيعتها وأهميتها إلى 
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ا 


ت مراکز اتخاذ القرارات والنتيجة فصل المستويات التنظيمية عن بعضها 
i‏ 2 - تحزین المعلومات الامة والشرورية نتيجة للخرف | و بهذف 
ا 3 3 الصراع بين اسن الرسمي وغير الرسمي وما يترتب عليه من وجود 
اثغرات في عمليأت الاتصال على مستوى المنظمة. 

وسائل الاتصال: 

النقل التعليمات من طرف إل طرف آخر» ومن الوسائل المعتمدة لهذا 
الخصوص ما يلي : 

. الوسائل الشفهية‎ - 1٠ 

: 2 الوسائل الكتابية . 

3 الوسائل المصورة. 

1 1 الوسائل الشفهية: : تعتبر الاتصالات التي تتم بالوسائل الشفهية 
(الأحاديت المباشرةء الاجتماعات والمقابلات) من أفضل وسائل الاتصال في 
المنظمات» حيث تسمح هذه الوسائل باعطاء الرسالة المطلوب تنفيذها درجة 
اعالية من التفاهم» وتسمح أيضاً بفتح قنوات جيدة للعلاقات بين الأطراف ذات 
٠‏ 2-الوسائل الكتابية : تستخدم هذه الوسائل في عمليات الاتصال بهدف 
الرجوع إليها لارتباطها بالتقارير والقرارات والاقتراحات والتي تتطلب قدراً من 
1 في بلور تھا و کتابتها. وت تعتبر التقاري یر کاحدی الو سائل ا الكتابية لاا ت 
العمل فالربط والتنسيق بين الادارات المتخص ىة أوجب الحاجة للاعتماد 


.على التقارير لتحقيق التنسيق بين الادارات أو الأقسام ذات المستوى الاداري 
الو احد. 
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3 الوسائل المصورة: مح التقدم السريع لوسائل الاتصال المصورة ' 
(التلفزيون»ء الأفلام والصور الفوتوغرافية) أصبحت تستخدم كوسائل 
للاتصالات في مجالات كثيرة . فالاعلان عن سلعة ما بواسطة التلفزيون ما 
هي إلا عملية إتصال بيت المنظمة والعملاء بهدف التأثير على سلوك 
المستهلك فإذا ما حدث التأثير زادت معه مبیعات المنظمة للسلعة المعلن 
مبادئ الاتصال Principles For Communication Adi‏ 

للاتصال الجيد مجموعة من المبادئ أهمها: 

1¡ - ييجب أن تكون الرسالة واضحة ولا تحتوي إلا معنى واحد منعاً لسوء 

فهمها أو لمنع التضارب في التنفيذ . 

2 أن تتضمن الرسالة معلومات جديدة بالنسبة للمرسل إليه . 

3 أن تتم عملية الاتصال وفقاً للتسلسل التنظيمي . 

4 _ أن تكون الرسالة على مستوى فهم وإدراك المرسل إليه وليس المرسل . 
5 أن تتضمن الرسالة أسلوباً يكفل للمرسل إليه سهولة فهمها واستيعابها. 
6 يجب على المرسل متابعة المرسل إليه عن طريق ملاحظة تصرفاته أثناء 

تنفيذ مضمون الرسالة وذلك لضمان تحقيق الهدف من الرسالة. 
7 أن تتفق وسيلة الاتصال مع الرسالة المطلوب توصيلها من المرسل إلى 

المرسل إليه. 


Leadership ةداaۉdl‎ - ثانا‎ 


شخل مفهوم القيادة الكثير من فكر العلماء لسنوات عديدة» وقد اتجهت 
معظم دراساتهم إلى دراسة القائد وخصائصه وسلوكه. . في الآونة الأخيرة 
اتجهت أنظار الباحثين إلى دراسة جماعات العمل والمؤثرات التنظيمية التي 
تؤثر على القيادة ودرجة فاعليتها. فمن هو القائد وما هي القيادة؟ هل هي 
مجموعة من الصفات أو السمات إذا ما توافرت في فرد ما أصبح قائداً يقود 
الآخرين؟ أم هي مجموعة من العلاقات التبادلية بين فرد ما وتابعيه؟ بحيث 
تعكس هذه العلاقة قوة تأثير ما من هذا الفرد على سلوك تابعيه؟ إن الإجابة 
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على هذين السؤالين وغيرهما من الأسئلة المتعلقة بموضوع القائد أو القيادة 
يطلب التطرق إلى معالجة النظريات أو المناهج المتعلقة بدراسة القائد للرقوف 
على أهمية هذا النمط من الأفراد في منظمات الأعمال» بل أبعد من ذلك في 
أهمية على مستوى الدولة. 

ولكن قبل تحليل هذه النظريات لا بد وأن نزيل لبساً في التفرقة بين 
مفهومين يتعلقان بمفهوم المدير والآخر بالقائد. 

المدير والقائد (الرئاسة والقيادة): 


إن الفرق الأساسي بين المقهومين هر أل المدير» يعتمد كثيراً على 
السلطة المفوضة إليه من قمة القرار في الهيكل التنظيمي والناتجة عن طبيعة 
::المتنصب الذي يشغله» وهو بهذا الاطار يعتبر مفروضاً على جماعته» فی 
حين أن القائد يستمد كامل سلطاته من الجماعة التي تنتمي له وينتمي إليهاء 
٠‏ فقيادته نابعة من الجماعة» والجماعة في ظل المدير يتم التعاطي معه من باب 
الخوف والثواب والعقاب لأنه من خارجها ومفروض عليه حيث لا أهداف 
٠‏ مشتركة بين الطرفين بل بالعكس بتجه المدير لصيانة مركزه إلى تفرقة الجماعة 
٠‏ التي يرأسهاء ويبقى على مساحات من التباعد بينه وبينهاء بينما وضع 
الجماعة فى ظل القائد مختلف تماماًء فالجماعة هى التي تحدد أهدافها 
٠‏ وسمة التفاعل شرط أساسي لبقائها وتماسكها وشرط لتكوين البيئة الصالحة 
الوجود القائد ليقود مجموعة من الأفراد يكونون تابعين له ولكن هم 
يختارونه. 

Type of M4 14g ers الأنماط المختلفة للمديرين‎ 


ساهم عدد من المهتمين بالادارة في تحديد الأنماط المختلفة للمديرين 
مركزين على بعدين أساسيين تستند عليهما كافة القرارات» إبتداء من تحديد 
.. الاهداف حتى التأكد من تحقيقها وهما: العمل والناس»ء وقد جاء هذا 
الاختلاف كنتيجة طبيعية قر والمكانة التي يشكلها كل من البعدين في 
لیے . ويوضح الشكل التالي أنواع هذه الأنماط . 
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شکل رقم )21( 


أثماط المديري ين 


عال 
اهتمام بالبشر 
و اهتمام بالعمل - 8 
1- النمط ع+ + : 
يستند هذا النمط من المديرين على المقومات التالية : 


هذا اترام هر اتتام ر بأهمية الاهداف 0 تائجها على المنظمة والافراد» 
وان عدم تحقيقها يعني : أولاً: عدم تطور ونمو المنظمة وثانياً: إنخماض 
الروح المعنوية. 

إن المنظمة مهما تعددت المستويات التنظيمية فيها فإن العمل يجب 
ا متكامل له روحية واحدة وله أدواره المتفق عليها. 

- إن الرقابة الذاتية هي المحرك الاساسي للتصرفات والأعمالء أما 
الاخطاء الناتجة عن الممارسة فهي ليست نهاية المطاف ولكن يمكن التغخاضي 


عنها أو تبريرها بالحلول الوسط› ولکن مصدر هله إالأخنطاء ناتج عن سوء فهم 
ما لا بد من التحقق من أسبابه وعلاجهء فإذا ثبت التعمد فالعقوبة هى أقصى ما 
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یمکن› أما الخطا الناتج عن حسن النية فيتم تصحيحه في إطار الاستفادة من 
التجربة ا ضښوء الالتزام بالأهداف . 

- إن ا ا س ايه در قشي کير واا بد من دمه پلا 
) 2 النمط ع- - : 

: يستند هذا النمط على الركائر التالية‎ ٠ ٠ 

آنه شخص معقد لا یکن همه رتملل ی ربا السا هی اک 
التعامل معه. 

) - إن تطبيق اللوائح والنظم هي أولى الاهتمامات» والمطلوب التنفيذ 
الجيد .للتعليمات یا کانت» ويچب عدم النظر إلى تأثیرها وآثارها على البشر. 

) 3 إن السلبية المفرطة لهذا النمط تجعله لا يحمل المسؤولية للآخرين. 
4 - إن تحقيق الاهداف هي آخر الاهتمامات لأآن الآخرين يسجون إلى 
: 
ت ية . 
ا 3. النمط ع+: 
n‏ قوم هذا التمط على المقومات التالة : 
ل عة الوغيفية والقرارات الصادرة عنها هي ملزمة للآخرين , 
ریم تنميلها. 
2 إن رھ ک ئن پواوجي کسرل همه فقط إشباع حاجات المادية 
واف فالحافز المادي هو أفضل طريقة لتحفيزه» كما أن الجزاء المادي هو 
الرادع للا خطاء الناتجة عن تصرفات الافراد و يتورع عن اللجوء إلى الفصل 
في نهاية المطاف . 

أن ال“ٴهداف هي محور الاهتمامات وانها أقصر الوسائل لتولي 
ب الادارية العليا. 

٠‏ 4- إن العلاقات السائدة بين أفراد التنظيم يسيطر عليها مناخ من عدم 
اة المتبادلة . 


133 


ا 


4 . النمط ن+: 

يرتكز هذا النمط على ما يلي : 

1 إن القرد کائن اجتماعی له حاجات ورغبات متعددة» وان الحوافز 
المادية ليست الوسيلة الوحيدة لتحفيزه» وان الروح المعنوية هي أهم آولوياته 
وبالتالي يتطلب الوضع تشجيع الفرد ومدحه من وقت لآخر. 

2 إن الوظيفة الاساسية للمدير هي إسعاد الأفراد كي يمارسوا أعمالهم 
ولو كان ذلك على حساب اللوائح والنظم والقواعد المتبعة. ۰ 
5 النمط ع ن: ۰ 


یسعحی هلا النمط إلى تحقیق الحل الوسط للعلقات بین العمل والتاس› 


فالعصا والجزرة هي منطقه في الثواب والعقاب» كما أن عطاء الفرد يتوقف 


على ما يحصل عليه من المتظمة وإن أي خلل فى هذه المعادلة يترتب عليها 
تطبيق مبداً العصا والجزرة. 
تعريف القيادة : ) 

القيادة هي فن التأثير على الناس لكي يمارسوا أعمالهم برغبتهم الكاملة 
لتحقيق أهداف الجماعة» والقائد فى سبيل ذلك عليه أن يكون فى المقدمة 
ليبين الطريق للناس› ولکي يقود رليس في المؤخرة لکي يدفع الجماعة نحو 
العمل وتحقيق الاهداف» ويكون القائد ملما إلماما تاما بالخصائص الفردية 
لتأبعيه» على أن يڙڻر عليهم عن طریق معرفة مصالحهم وحاجاتهم بهذف 
الحصول على احترامهم وعلى أكبر إنجاز ممكن منهم ومن خلالهم . إن أفضل 
من خلال مجموعة من الموسيقيين يساهمون معا في تحقيق الفن الموسيقي 
الراقى » فالقائد إذاً هو الذي يقود تابعيه بأسلوب مميز نحو الانجاز. 
نظر یات llقlدة :Leadership Theories‏ 


فيما يلي آهم النظريات التي تطرقت إلى موضوع القيادة: 
1 - نظرية السمات. 
2 النظرية الموقفية . 
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. نظرية الرجل العظيم‎ 3 ٠ 
. انظرية التفاعل‎ 5 
: نظريات السمات‎ 1 
رکزت كافة الدراسات المتعلقة بهذه النظرية على أن هناك ارتباطاً بين‎ 
القيادة وبين خصائص شخصية القائد» وان هناك إمكانية لدراسة كل منها. من‎ 
جهة ثانية اختلف عدد السمات أو الخصائص التي تم دراستها من قبل‎ 
الأخرى أكثر من عشرين سمةء لذا فإن وجود عدد غير متفق عليه من السمات‎ 
واضح لكل سمة على حدة» حيث من الممكن أن يشمل تعريف سمة محددة‎ 
أكثر من مئة تعريف لها.‎ ٠ 
تأسيساً على ما تقدم يمكن إيجاز هذه السمات في مجموعات متجانسة‎ ٠ 
: السمات الجسمانية : يدخل فى إطار هذه المجموعة السمات التالية‎ 1 
الصحة والعافية (الخلو من الأمراض).‎ - 1 
۰ الطول والوزن‎ 2 
القوة وقوة الاحتمال (تحمل الالام في المواقف الحرجة).‎ 3 ٠ 
الحيوية (درجة النشاط التي يتمتع بها القائد قياساً بالاتباع).‎ -4 
: السمات الفكرية والعقلية : السمات الأساسية لهذه المجموعة هى‎ 2 
الذكاء.‎ 1 
. الهم‎ 2 
تقييم الأمور.‎ - 4 


135 


5 الثقافة العالية. 
6 - سرعة الادراك. 
7 القدرة على الاتصال . 
8 - الابتكار. 
9 التفكير الخلاق . 
3 السمات السيكولوجية: وتشملل السمات التالية : 
1 الثبات وقوة الشخصية . 
2 - قوة الارادة. 
3 القدرة على الاقناع . 
4 - حسن التصرف . 
) 5 القدرة والاستعداد للتعاون. 
6 القدرة على رفع الروح المعنوية. 
4 السمات الاجتماعية : وتضم السمات التالية : 
1 مراعاة مشاعر الجمأعة. 
2 القدرة على حفظ تماسك الجماعة. 
3 الاحساس القوي بحاجات ورغبات الجماعة. 
4 - القدرة على اكتشاف إتجاهات وميول أفراد الجماعة. 
بالرغم من تعدد السمات وتشابكها واختلاف الأهمية النسبية لكل منهاء 
إلا أنه من الأهمية بمكان القول أن السمات العامة للقيادة لا تحدث فرادى 
ولکن تتشکل ومق مزیج معین تکوّن فیما بینها نموذجاً یجب توافره في فرد ما 
ليكون قائدا في مواقف محددة» فالمواقف هي التي تحدد المزيج المطلوب من 
السمات» أو بمعنى آخر فالقيادة تمثل التصرفات التي تساعد الجماعة على 
تحقيق أهدافهاء ولكن يمكن القول أن السمات الثلاث الاساسية المتفق عليها 
لفاعلية القيادة في المواقف المختلفة هي . الذكاءء القدرة على الاتصال ومعرفة 


أهداف الجماعة. 
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Situation Theory : التظرية الموقفية‎ . 2 ١ 
تقوم هذه النظرية على فلسفة مؤداها أن وظائف القيادة ونمط سلوك‎ 
القائد في موقف محدد هي بحد ذاتها القيادةء وتقوم هذه النظرية أيضاً على‎ 
فرض آخر يقول: إن يكون الفرد قائداً في موقف معين ولكن ليس بالضرورة‎ 
أن يكون قائداً في موقف آخر. وبموجب هذه النظرية لا يظهر القائد إلا فى‎ 
حالة تهيئة الظروف والأحوال الملائمة لاستخدام مقدرته ومهارته وسلوكه‎ 
والذي يعتمد بكل ذلك على الموقف» ويتطلب كل موقف قيادة معينة ذات‎ 

:صفات وسمات خاصة به . 

٠‏ تهتم فلسفة هذه النظرية إذاً بالموقف قبل اهتمامها بالسمات الشخصية› 
لأن هذه السمات قد تصلح للقائد في موقف معين ولا تصلح لنفس القائد في 
موقف آخرء أو بمقتضى هذه النظرية يحدد الموقف وما به من متغيرات ثم يتم 
اختیار القائد بالسمات التي تناسب الموقف . 

من جهة ثانية وبمقتضى هذه النظرية يمكن لأي فرد في .الجماعة أن 
يكون قائداً إذا سنحت له فرصة مواتية لاظهار قدرته وخصائصه الملائمة 
لموقف معين» فالقيادة وفقاً للنظرية الموقفية يجب أن تتناسب مع احتياجات 
اوظروف الموقف . 

The Great Man Theory نظرية الرجل العظيم‎ 3 


١‏ تقوم هذه النظرية على ساس آن القائد يولد ولا يصنع› وبالتالي فإن 
اساس فاعليته أمر لا يمكن اكتشافه من خلال تحليل طريقته في العمل» 
فالرجل العظيم له قدرات وخصائص مميزة جداً تفوق العادة وتجعل منه قائداً 
في کل موقف وفي کل زمان» من جهة ثانية ان خصائص القائد كما يقول 
أنصار هذه النظرية هي هبات طبيعية ومن هذه الخصائص الثقة بالنفس › 
الذكاء» السيطرة»› بعد النظرء الشجاعة والعدل . 


4 - نظرية الو ړظۈiة Function Theory‏ ) 
تستند هذه النظر ية على أن القيادة هي القيام بالأعمال أو الوظائف التي 
تساعد أالجماعة على : تحقيق الآهداف الخاصة بها وتحدد هله النظرية ما 
ر بجب أن يقوم به أعشاء الجماعة من أعمال في ظروف مختلفة فما يسه ف 
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تحديد أهداف الجماعة وتحريك الجماعة بشكل متماسك والعمل على تحسين 
التفاعل الجماعي بين آفرادها لبلوغ الهدف» والقيادة وفقاً لهذه النظرية قد 
تكون لعضو واحد أو أكثر من عضو في الجماعة. 

Interaction (heory Jعlفتlا ۔ نظرية‎ 5 

تقوم هذه النظرية على الجمع بين ركائز النظريات السابقة» وبالتالي» فإن 
مستلزمات هذه النظرية هي : التكامل بين شخصية القائد› إشباع رغبات أفراد 
الجماعة وحاجاتهم ومعرفة مشكلاتهم» ربط أفراد الجماعة بعلاقات وثيقة 
ومعرفة العوامل الطبيعية للجماعة وطبيعة بيئة العمل . من ناحية أخرى تستلزم 
هذه النظرية تبادل الادراك اي إدراك القائد لنفسه وادراكه للجماعة وادراك 
الجماعة لنفسها وادراكها للقائد إضافة وهذا أمر ضروري - للادراك الخاص 
بالموقف الذي تمر به الجماعةء والتبادلات والعلاقات الاجتماعية بين القائد 
واتباعه وان هذا الادراك يعتبر المدخل الأساسي لتكوين القيادة المطلوبة. 
رالقائد وفقاً لهذه النظرية هو القادر على التعبير عن رغبات الجماعة وحاجاتهم 
ويخطط لتحقيتى أهدافهاء والقيادة وفقأً لهذا المنطق تكون مستندة على شخصية 
القائد وإلى الموقف الاجتماعي وإلى التفاعل بين شخصيته والموقف الذي تمر 
به الجماعة. 


أنماط القادة 
تعددت التقسيمات التي تناو لتها الدراسات بخصوص أنماط القيادة إلا أن 
أكثر التقسيمات شيوعاً هي : ) ا 
1 القائد الاوثوقراطي . 
القائد المتحرر . 
3 القائد الديمقراطي . 
القائد الاوتوقر اطي Autocratic Leader‏ 


أ الان ادي الي ركز به شخمي] اسلطةء ویکون دکتاتوریاً مسیطراً 
على جماعته» فالقائد هو الذي پحدد بنفسه الاهداف» السياسات وكافة الخطط › 
القائد هو الذي يتخذ بنفسه كافة القرارات ومن ثم يحدد خطوات العمل اللازمة 
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للانجاز› القائد هو الذي يعطي التعليمات والترجيهات لاعضاء الجماعة. 
المناخ الاجتماعي قي ظل هذا القائد فهو ديكتاتوري أيضاًء ويتميز ا 
الاجتماعي بالعدوان والسلبية واللامالاة: أخيراً القائد وفقاً لهذا النمط هو کل 
شی في المنظمة وهو المستحكم الأول والأخير بالجماعة التي يديرها. 

Participative Leader ررحٿnأ| الگاأئد‎ ) 


e‏ آي القائد الذي يدع أعضاء الجماعة يحددون آهدافهم وينظمون 
أتقسهم» فهو على الحياد ولا يُشارك إلا بالحد الأدنى . أما المناخ الاجتماعي 
السائد فهو مناخ فوضوي ولا تحكمه ضوابط معينة» أما السلوك الاجتماعي 
فمتمیز بالغقة المتبادلة العادية بين الاعضاء انفسهم وبینهم وبين القائد . 

3 القائد الديمقر اطي Democracy Leader‏ ) 

هو القائد الذي يؤمن بالمشاركة وتبادل الآراء وبالتعاون الإيجابي مع 
آفراد الجماعة الذي يتحاون معهم» ويتم مناقشة الاهداف ووضع السياسات 
وحل المشكلات عن طريتقى الجماعة حيث يتشاور مع اعضاء الجماعة في كل 
شيء» أما القرارات فهي جماعية ويترك القائد للاعضاء حرية توزيع العمل فيما 
٠‏ وقد تقتضي القيادة في ظل هذا النمط أن يكون القائد حازماً مستبداً إذا ‏ 
ا إقتضت الظروف لهذا السلوك أما المناخ الاجتماعي في ظل هذه القيادة 
فیسوده الاحترام المتبادلء أما السلوك الاجتماعي فيتميز بالثقة والود بين 
الاعضاء أنفسهم وبينهم وبين القائد. 


Leadership And Direction 4 القيادة والتو‎ 


٤‏ إن توحيد الجهود الجماعية من أجل تحقيق أهداف المنظمة تعتمد في 
الأساس على كفاءة الادارة ومدى قدرتها على ممارسة هذه المهمة» فالسلطة 
وإصدار الأوامر والتعليمات لا يؤديان إلى إنجاز الأعمال بطريقة سليمة أو قد 
لا تنجز فى بعض الأحيان مما يترتب عليه خللاً في الأداء وقصوراً فی تحقیق 
٠‏ أهداف المنظمةء إذاً لا تكفي السلطة الرسمية ولن تكون قادرة على توحيد 
الجهود الجماعية بالقدر الذي يمكن للقيادة أن تحققه لأن هذه الأخيرة تعبير 
عن علاقة بين مجموعة من الأفراد لهم احتياجات وآهداف وشخص آخر قادر 
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على الوفاء باحتياجاتهم وآهدافهم بتوحید جهودهم» ونعني به القائد» وهنا لا 
بد وأن نشيرء أنه على المديرين والرؤساء أن يتحولوا إلى قادة في منظماتهم 
عندها يمكنهم ممارسة أدوارهم بكفاءة عن طريق تحقيق تعاون مرؤوسيهم 
والذي لن ي يتحقق إلا في ظل القيادة . 
ثالغاً: التحفيز Motivation‏ 

الديناميكى بين أفراد يشكلون تجمعاً ماء فالعلاقات الانسانية توجد حيث وجد 
أفراد ينسقون فيما بينهم العمل لتحقيق هدف أو أهداف مشتركة. 
إن الدراسة الجادة للعلاقات الانسانية فى العمل تهدف إلى تحقيق 

الأول: التعرف على أنماط السلوك الانسانى وللعلاقات بين الأفراد. 

الثاني : تحديد سلوك الادارة حول ما یجب اتخاذه من أجل 2 وتطوير 
التعاون المتبادل بشكل إيجابي بما يضمن تحقيق الاهداف (إدارة وأفر آد). 

ومع الاعتراف بأهمية العنصر البشري و واعتباره المحرك الأساسى للعملية 
الادارية» يتميز هذا العنصر بتكوين نفسي واجتماعي يقوم على مجموعة من 
الميول» الاتجاهات» الدوافع» الفهمء› الادراك وأخيرآً على مجموعة من 
السمأت. القدرأآت› المهارات؛ والمعارف› بالاضافة إلى مقومات هلا 
التكوين» إلا أن هذا العتصر يتميز أيضاً بخاصية الجماعية فالرغبة في الانتماء 
والتقاعل هي رغيبة إنسانئية أساسية . 


إن فهم العنصر البشري يتطلب إهتماماً مميزاً من الادارة بحيث ينبغي أن 
تدرك أهمية العلاقات الانسانية كمحرك للسلوك البشري» وبالتالي يصبح من 
مسؤولياتها أيضاً تخطيط تلك العلاقات الانسانية وتوجيهها نحو الأهداف 
المشتركة» فالتفكير بزيادة وجودة الانتاج ورقع معدلات الاداء ينبغي أن يصاحبه 
تفكير مماثل في فهم أنماط العلاقات الانسانية السائدة في المنظمة» من حيث 
اتجاهاتها وتفاعلها وتأثيرها على كفاءة الاداء التنظيمي وللمنظمة ككل . 

إن استخدام العلاقات الانسانية كقوة دفع وتأثير على الاداء يتوقف 
بالدرجة الأولى على فلسفة الادارة ت 
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1 نظام الاتصالات . 
2 نظام الحوافز: 
1٠‏ تظام الاتصالات : 
٠‏ إن كفاءة نظم الاتصالات السائدة في المنظمة لها تأثير على تكوين أنماط 
اللعلاقات الانسانية خاصة إذا سمحت هذه النظم بأن يسير الاتصال باتجاهين»› 
مما يسمح للادارة من تحقيق أهداف عمليات الاتصال من توصل للمعلومات 
. والأوامر وتنسيق الجهود» ولكن في الوقت نفسه تخلق نوعاً من الروابط 
والعلاقات بين كافة الاطراف مبنیا على الفهم الكامل للافكار والمشكلات“ 
تدغيم العلاقات الانسانية وترسيخها من أجل أداء تنظيمي أفضل . 
2 نظام الحوافز: 
بداية يجب التفرقة بین الدافح إلى العمل وبين الحافز علی العمل › الدافع 
أو بمعنی آخر قوة داخلية تدفعه للبحث عن هدف محدد. أما Motive jJi‏ 
على العمل فهو شيء خارجي تجذب الفرد باعتباره وسيلة لاشباع حاجات 
إنسانية» فالظروف أو العوامل التي تدعو الفرد إلى التصرف فى اتجاه أو آخرء 
. وجه نشاط الفرد يطلق عليها الحوافزء أي أن الحوافز هي مجموعة العوامل 
التي تعمل على إثارة كافة القوى الحركية في الفرد والتي تؤثر على سلوكه 
وتصرفاته» هذا وكلما كانت عملية التوافق بين الدوافع إلى العمل والحافز إلى 
.العمل الموجودة في التنظيم مكتملة كلما كانت فاعلية الحافز في إثارة أنواع 
السلوك المطلوبة أكبر. إن التوافق بين الحاجات التي يشعر بها الفرد (دوافع 
1٠‏ - الحالة المعنوية للفرد. 
2 درجة رضائه عن العمل . 
3 - كفايته الانتاجية . 


141 


هو التعرف على رعبات الآفراد وحاجاتهم حتى تكون أساساً لاختيار أنواع 
الحواقز المناسبة» ويتم التعرف على حاجات الأآفراد بعدة طرق منها قوائم 
الاستقصاءء المقابلات الشخصية أو عن طريق المؤتمرات إلا أن هتاك بعض 
اموت شرات أو بعحض الظو اهر التنظيمية التي تفيد بان أالوقت قد أصبج ضرورياً 
للقيام بالدراسات الخاصة بتحديد تلك الاحتياجات منها على سبيل المثال: 


1ار تفاع معدلات الخياب رتراك العمل . 
ارتفاع معدلات الشکاوی . 
ارتفاع معدلات الحوادث بوإصابات العمل . 

4 انخفاض معدلات الانتاجية . 
5 - انخفاض معدلات الجودة. 

إن هذه الظواهر قد تكون نتيجة لاسباب كثيرة في المنظمة» وقد تخفي 
في كثير من الأحيان مشكلات إنسانيةء لذا تبرز أهمية دراستها وتحليلها لمعرفة 
الاسباب الحقيقية ووضع الحلول الكفيلة .بالسيظرة عليها. أما الأمر الثاني : 
فبعد دراسة اوتحليل النتائج التي تسفر عنها محاولة تبحديد ا 
وعلى ضوء هذه النتائج تقوم المنظمة باختيار أنواع الحوافز التي تتر 
الرغبات وتتفق معها وتحدد كيفية حصول الأفراد عليها بشرط ارتباطها ا 
مقومات نظام االحوافز: 

إن تصميم نظام إيجابي وهادف اللحوافز يتطلب الاأستناد إلى المقومات 
التالية : 
1- التعرف على دوافع كافة آفراد التنظي, . 
2 تحدید اولویات هذه الدو افع من :وجهة نظر أفر اد التنظيم . 
3 اختيار آنواع الحوافز التي تتفق مع الدوافع. 
4 تحدید معاییر وشروط مد منح الحوافز. 
5 - تحديد قيمة الحوافز وأنواعها. 
6 الإعلان عن نظام الحوافز بالطريقة المناسية لتأمين التأييد له من قبل أفراد 
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8 تقييم نظام الحواقز من فترة لأخرى للتأكد من فاعليته . 
9 تعدیل النظام بحیث يتناسب مع التغير فى رغبات وحاجات الأفر اد . 


The Hierarchy, of Needs theory ilil تظرية هرم الحاجات‎ 


٠‏ إخعلف العلماء فى تحديد الحاجات الانسانية ك6 «مصتا# وفى 
عملية التحفيز في غاية الصعوبة ومن أعقد المشكلات التي تواجهها المنظمات 
الكبيرة. إن هم النظريات التي عالجت الحاجات الاتسانية نظرية ماسلو 
gÎ Maslow Theory‏ نظرية هرم الحاجات الانسانية. 


٠‏ هذا ويوضح الشكل التالي هرم الحاجات التي تحرك سلوك الفرد مرتبة 
وفق. أولويتها من القاعدة حتى قمة الهرم. 
شکل رقم (22) 

هرم ماسلو للحاجات الانسانية 


الحاجات الاجتماعية 


حاجات الامان 
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1 . الحاجات الفسيو لوجي Physiological Needs‏ 


وهي الحاجات المرتبطة بضرورات بقاء الفرد على قيد الحياة» وتشمل . 
الطعام: الشراء» الملبس» المسكن. . . الخ. إن مصدر إشباع هذه الحاجات 
فى العمل هو المال أو الأجر الذي من خلاله يحصل الفرد على احتياجاته 
الشيرلوجية. ) 


Security on Safety Needs jai حاجات‎ 2 


إن لدى الفرد ميلا بالغريزة نحو العمل في بيتة متفر توفر له الطمأنينة 
في الحاضر والمستقبلء فالتأمينات المختلفة كأسلوب من أساليب حماية الفرد 
اقتصادياً أصبحت تشكل حاجة أساسية في المنظمات المختلفة . إن استقرأر 
التنظيم الداخلي للمنظمة يولد شعوراً لكافة أفراد التنظيم بحصانة المنظمة ولا 
تخلق شعوراً بالقلق النفسي لدى الفرد وبالتالي يزيد لديه ميلا بالبقاء في 
المنظمة التي يعمل بها. ۰ 


3 . الحاجاث الîجتlnعية Social Needs‏ 
وهي الحاجات التي يمكن إشباعها عن طريق الاتصال بالآخرين 
كالحاجة إلى الانتماء» الصداقة وإلى جماعات العمل الرسمية وغير الرسمية. 
إن مصدر الاشباع الأساسي لهذه الحاجات هي علاقات العمل السائدة في 
المنظمة» نظم الاتصالات المعمول بها وأخيراً العلاقات الاجتماعية التى 

تعكس المناخ الاجتماعي العام للمنظمة . 
4 حاجات !دير Esteem Needs‏ 
يسعى الفرد للحصول دائماً على احترام الخير له والحاجة إلى المركز 
والمكانة والقوة والنفوذ والكرامة. 
5 ۔ حاجات إٹبات |لذاٽ Need for Self-Actualization‏ 
سی الشرد تي مرجد ملا في ا مما ای یق کل م بان ع 
قدراته» ویسعی أيضاً إلى تفنو تحقیق أقصى درجات الانجاز والنجاح . 
إن تحديد الحاجات الانسانية وتعدادها لا يكفى المنظمة كى تحدد كيفية 
تأثيرها على الدافعية» بل يستوجب الوضع تحليل هذه الاحتياجات وتحديد 
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الاحتياجات ويأخذ في اعتباره التغييرات المستمرة لهذه الاحتياجات من 
لأخرى» كما ينبغي على المنظمة إجراء تعديلات مستمرة على هذا النظام 
ى لضمان المحافظة على قوة فعاليته فى عمليات التأثير على سلوك الأفراد 
أمين درجة عالية من رضا الأفراد على أدائهم» حتى لا يفقد نظام الحوافز 
ته في تنمية وتعميق مقهوم العلاقات الانسانية والاجتماعية في المنظمة. 
illتgجag Principles of Directing‏ 

للتوجیه مبادئ آهمها: 

مبدأً حتمية التوجيه: إن تنفيذ الاعمال لا يتم صدفة إتما من خلال توجيه 
مبداً فاعلية الاتصال: إن التوجيه هو عملية إتصال ولا يكون إلا من 
خلال قنوات معينة» وللاتصال مقرمات تضمن فاعلية وتحقق التوجيه 
الجماعى الهادف . 

مبدأً تقبل الأوامر: لا يعنى إصدار الأوامر والتوجيهات لا بل والتعليمات 
إن العمل سيتم وفقا لما هو مبرمج» إنما تقبل واقتناع وفهم مضمون 
الأوامرء التوجيهات والتعليمات هى الضمانة الحقيقية للانجاز الجيد. 
مبداً إنسجام التوجيه: يتفاعل التوجيه ويتناسق مع وظائف الادارة 
الأخرى»ء وإن أي خلل أو خطاً ما فی إحدى الوظائف سينعكس خللاً أو 
مبداً القيادة الادارية : إن تحقيق الاهداف فى أي منظمة يتوقف على كفاءة 
القيادة الادارية في توجيه وتوحيد الجهد لكافة الافراد كفريق جماعي . 
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Controlling ةبlقرلا وظيفة‎ 


نهوم الرقابة : 
وظيقة 'الرقابة تتصل عموما بعمل المنظمة ككل› وكقاعدة عامة نتتركز 
نذه الوظيقة على كافة المجالات التي لها صلة بعناصر الانتاج» وقد عبر فايول 
بن هذه 'العملية: «بالاشراف الدائم أي الإشراف من قبل سلطة ما بقصد معرفة 
كيفية تنفيذ الأعمال والتأكد من ان «عناصر الانتاج المتاحة مادية أو إنسانية 
اخل المنطمة تستخدم استیخداماً فعالاً وفقاً للخطة الموضوعة». والرقارة وفقاً 
لهذا المفهوم هي تعبير شامل عن'الاشراف والمتابعة وقياس ألاداء وتحديد 
لمعاییر ومقارنتها بالانجازات . 


٠‏ إذاتقتضي وظيفة الرقابة تحديداً واضحاً للخطط والنتائج المتوقع 
خحصولها واكتشاف الاخطاء والانحرافات ومواطن الضعف فى التنفيذء والعمل 
على تصحيحهاآأو السيظرة عليها لخدمة الخظة الموضوعة» ويثاء عليه فوظيفة 
الرقابة هى أكثر الوظائف ارتباطاً بوظيفة التخطيط ولا يمكن ضمان فاعلية 
الرقابة إلا إذا سبقها قرارات تخطيطية على مستوى عال من:الدقة» وبما أن 
التخطيط أله علاقة بالمستقبل يصبح للوظيفة الرقابية بالتبعية صلة ممائلة 
بالمستقبل أي .أن تكشف الرقابة عن الأخطاء قبل وقوعهاء وأن تعتمد في هذا 
على حقائق الماضي كمرشد لتلافي الوقوع بالاخطاء في المستتقبل . وفي هذا 
الصدد لا بد وأن نشير إلى المسلمات التالية : 

1 إن نطاق الرقابة يمتد ليشمل كافة الاعمال والتصرفات في المنظمة. 

2 إن المفهوم الحديث للرقابة لا يعكس فقط اكتشاف الانحرافات 
وتصحيحهاء إنما توقع هذه الانحرافات واكتشافها قبل أن تقع» واتخاذ 
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1 - الإنجاز المحقق يساوي الهدف = 1000 سيارة. 
الانجا المحقق آقل من الهدف = 900 سيارة 
الانجاز المحقق أكبر من الهدف = 1100 سيارة. 
الانجاز المحقق = صفر. 


هل وجود خطة يعني أن الهدف قد تحقق؟ 


ذا كان الهدف هو: إنتاج 100 سيارة حتى نهاية عام 1995. 
١ 2‏ إذا ت توفير كافة الموارد اللازمة للخطة . 


الاجراءات التصحيحية المناسبة. 
إن نطاق الرقابة يشمل تحديد مراكز المسؤولية عن حدوث هذه الاخطاء 
والانحرافات . ۰ 

إن ممارسة الوظيفة. الرقابية يشمل كافة المستويات التنطيمة وبالتالي فهي 
ليست مقتصرة على مستوّى دون آخر. 
وبالعودة إلى وظيفة التخطيط يمكننا تحديد مخرجاتها بالآتي : 

مسارات واتجاهات الوظائف الادارية الأخرى . 

والآن ناء معا“ 


هل تنفيذ الخطة يعني أن الانجاز المحقق هو فعلاً الانجاز المخطط أو 
المطلوب لتحقيق الهدف؟ 


لنتمكن من الاجابة على ذلك نستعرض المال التالى : 


لنرى ما هى احتمالات الانجاز الناتجة عن تنفيذ الخطة : 


نستنتج من ذلك أن: 
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وجود خطة لا يعني مطلقاً أن الهدف قد تحقق؟ 
إن الإأنجاز المحقق قد لا يساوي الانجاز المخطط؟ 
والآن لنحاول تحديد أسباب اختلال التوازن بين الانجازين : 
إن التنفيذ قد تم بصورة خاطئة أو غير دقيقة أو لم يتم أصلاً. 
سوء تخطيط الموارد وبرمجتها لتحقيق الهدف . 
التفاؤل في تحديد الهدف . 
سوء توجيه الجهود الجماعية نحو الهدف . 
إذا أر ادت المنظمة تحقيق التوازن بين الانجازين ودون الدخول في 
حتمالات المتعددة لهذا الخدل وأسبابه أو كيفية علاجه» فالوسيلة إلى 
ى وظيفة رقابية تتكامل مح وظيفة التخطيط وتضمن التنفيذ المنتظم 
طط لاتمام النتائج في التواريخ المحددة وكي تتمكن المنظمة من تحقيق 
افها. 
ولا آنواع الرقابة 
يمكن للمنظمة أن تطبق كل أو أي نوع من الأنواع الرقابية التالية : 
1 ۔ الرقابة المسيقځ : Feed forward Control‏ 
وهي الرقابة التي تسبق التنفيذ وحدوث الانحرافات عن المعايير 
رضوعة» وتسمح بإتخاذ الاجراءات التصحيحية قبل حدوثها 
2 الرقابة المتزامنة : اها«ه) Concurrent‏ 
٤‏ وهي الرقابة ا تكشف انحرافات الاداء أثناء تنفيذ النشاط . 
٤‏ 3 الرقاة ايح : Feedback Control‏ 
۰ وتأخذ اللخطوات التالية : 
قياس الاداء بعد حدوث التنفيذ وتحديد الانحراف. 
تصحيح الانحراف . ) ) 
تعديل الاداء الحالي وتحدد الخطوات العلاجية للاداء في المستقبل . 
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الرقابة اللاحقة الرقابة 'المتزامة الرقابة المسبقة 


ثانياً - دورة عملي رة The Basic control process‏ 
تعتمد دورة الرقابة على المراحل الاساسية التالية : 
1 - تحديد معايير نمطية للانجاز.. 
2 قياس الاداء ومقارنته بالمعايير. 
3 - تفسير النتائج وتصحيح الانحرافات . 
1 تحديد معايير نمطية îlنجjl‏ : Establiehement of standards‏ 


القياس وذلك لتقييم نتائج الاداء على أساسهاء وتتوقف هذه الدقة على طبيعة 
الانجاز الخاضع للعملية الرقابية وقي هذا الاطار نميز بين نوعين من 


الانجازات : 
1٠‏ إنحازات كمية : 


وهي التي يمكن للمنظمة أن تحدد لها معايير دقيقة كما هو الحال قي 
المعايير التي يقاس بها عدد الوحدات الواجب انتاجها أو -حجم المبيعات التي 
يؤمل تحقيقها في فترة زمنية معينة . . . الخ. | 

مثال : تحديد معيار لقياس كمية الانتاج الساوي باستخدام الحد الأقصى 
والاأدنى : ٠‏ 
يبلغ الحد الآقصى للانتاج أو الطاقة الانتاجية القصوى لمصتع جاكس ٠‏ 
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باي للمواد الكيمياوية 500 عبوة ة سحوق للضسيل في اوم 
لم ان 


ساعات العمل الفعلية 18 ساعة / يوم. 


ل ارما ی 


ذا ار دنا تحديد المعيار الكمي يتطلب منا أن نقارن الحد الأقصى 
لاش للانتاج. 
:. الحد الاقصى للانتاج في السنة: عدد أيام العمل في السنة = 6 ف 52 
ن = 312 يوم ۔ 

الحد الأقصى للانتاج في اليوم = = = 3756 وحدة. 


الحد الأقصى للانتاج = 312 ف 375 = 11700 وحدة ف 117000. 

اذا يعني الحد الأقصى؟ يعني أن الطاقة التشغيلية للمصنع وفقاً للشروط 
خاصة بالعمل لا يمكن أن تشجاوز 117000 وحدة سنوياً. 

جد الأنى للانتاج في السنة : 


يفرضصس آن مدير المصنع قد لد فقا للخبرة والدراة إن الححد الآدنى 
ل السنوي 110000 وحلة. 


ماذا يعني الحد الآدنی؟ ؟ يعني أن الانتاج السنوي للمصنع يجب أن لا 
ل عن 110000 وحلة سنوياً . 
تارتة الحد الأقصى بالادنى لتحديد المعيار : 
بمقارنة الحد الأقصى بالأدنى للاتتاج السنوي يمكن أن يكون المعيار آي 
تم للانتاج يقع بين الحدين» وقد يأخذ هذا المعيار آي رقم بخیث لا يزيد 
ن 117000 وحدة ولا يقل عن 000 110 وحدة» وبتاء عليه يكوت المعيار 000 


11 اونحلة مثا نمعشىی أن آي رقم ا في عام ٣‏ جس ان يقارن 
لمعیار .000 115 و حكة. 
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2 إنجازات غير كمية: 


هذا النوع من الانجازات قجد المنظمة صعوبة كبيرة في وضع تخدير 
معایير لقیاسها وحتی نتائحج قياسها تكون غير دقيقة أو غير حقيقية وواقعية في 


لم 

آفضل الظروف . لا 
مثال: تحديد معيار درجة الرضا الوظيقى للعاملين : لتر 
يمكن الاستعانة لقياس درجة الرضا في المنظمة أو إدارة أو قسم ما ٥‏ وی 


ببعض المعايير كمعدل الخياب للعاملين خلال فترة القياس أو بمعيار عد 
شكاوى العاملين قياساً بفتزات سابقةء فإذا تبين أن معدل الغياب يميل إلى ٠‏ 
الارتفاع وأن عدد الشكارى في ازدياد مستمر» فإنه يمكن القول أن درجة رضا ‏ 
العاملين منخفضة والعكس صحيح. والملاحظة التي لا بد آن نشير إليها أن ) 
هذه المعايير ونتائج قياس هذه الظاهرة قد لا تعطي دائماً إتجاهات ومدلولات . 
حقيقية› فمثلا قد يوحي إنخفاض معدل الغياب وأيضاً علد الشکارى إلى 
ارتفاع درجة الرضا للعاملين ولكن في الحقيقة قد ترجع آسباب الرضا إلى 
فاعلية النمط القيادي للمدير في خلق مناخ تنظيمي مناسب . 

إذأً فمحاولة المنظمة وضع معايير للانجازات غير الكمية يعتبر من 
صعب ما يواجه المنظمة لتقييم الاداء المحقق» وللتقليل من هذه الصعوبة 
يمكن المنظمة الاسترشاد بأكثر من معيار لقياس أي ظاهرة غير كمية. 
أنماط المعايير المستخدمة في قياس الأداء : تقسم المعايير إلى أربعة 
أنماط : 
1- معايير مالية: كمعايير تكلفة المبيغات مثلاً أو تكلفة المواد أو تكلفة 

العمالة . 


2 معايير طبيعية : كمعايير كمية الانتاج أو كمية المبيعات . 
3- معايير زمنية: كمعيار المدة الزمنية التي ينبغي أن تؤدى بها وظيفة أو 
إجراء ما. 


4 معايير غير ملموسة: وهي المعاير التي يصعب التعيير عنها كميا لقياس 
الظراهر الادارية كالسلوك المهني مثلا 
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ال 


قياس الأداء ومقارنت4 مير Mesurment of perforı2ıce‏ _ 

- بعد أن يتحقق الاداء الناتج عن التنفيذ تبداً المنظمة بمقارنته بالمعيار 
حدد لقياسه ولتحديد مدى تطابق الاداء المحقق للاداء المخطط أو لتحديد 
حرافات سواء كانت انحرافات سلبية أم إيجابية» بعبارة أخرى الانحرافات 
» يمكن التغاضي عنها ولا تؤثر على الهدف والأخرى التي يجب معالجتها 
نتدعي الأمر تصحيحها فوراً وفي الوقت المناسب نظراً لما لها من تأثير 


“ a 


ى تحقيتی الهذف . 
وا لشکل التالي يو ضح عيلية القياس وألمقارنة: 
شکل رقم (23) 


٠‏ الاداء المخطاط الاداء المحقق 


انحرافات 
انحرافات ايجابية 


القياس والمقارنة 


Correction of Deviations lal jil تقسير : النتانج وتصحيح‎ 

تتضمن هذه المرحلة ثلاث حلقات : 

1- تفسير النتائج: بعد الانتهاء من عملية المقأرنةء يتم تحديد طبيعة 
لحرافات ودرجة تأثيرها على الهدف» بمعنى ألا ينصب التفسير على جمیع 
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يمكن المنظمة من تركيز الاهتمام والجهود على الانحرافات التي تستدعي 
اتخاذ قرار فوري لتصحيح مسارات أدائها . 

2 تحليل أسباب الانحرافات: تضع المنظمة كل انحراف تحت مجهر 
التحليل لتحديد الاسباب الاساسية التي آدت إلى انحراف الاداء المحقق عن 
الآداء المخطط» وعموماً قد تعود الاسباب الى : 

أ _ الخطاً فى الخطة . 
ب _ الخطاً فى التنفيذ . 
ج _ الخطأً في المعيار الخاص بالقياس . 

3. إتخاذ القرارات التصحيحية للاتحرافات : بعد أن يتم معرفة أسباب 
لتصحيح مسارات الاداء المسببة للانحرافات» وهنا لا بد أن تتأكد من صحة 
ودقة البيانات والمعلومات التى استند عليها فى تفسير وتحليل الاسباب لضمان 
فاعلية القرارات التصحيحية» وأن هذه القرارات ستزيل الاسباب التي آدت إلى 
الانحرافات . ۰ 


والشکل التالي يیین خطوة تمسیر التتائح وتصحيح الانحرافات . 
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الهدف 


لا يتخذ أي إجراء 


القياس والمقارنة 
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هذه الدورة المتكاملة للرقابة الآدارية تتمكن المْنظمة من متابعه وتقييم 


٠‏ أداء مختلف العناصر التي يتكون منها الاداء التنظيمي واتخاذ كافة الاجراءات 


التي تضمن تحقيق أهدافها. 


شکل رقم (25) 


الاداء المطلوب 


HH 


قياس الادأء 


ا 
1 
ارجاع الاثر 


e A e e oe e e oe oe ee oe ee e 


أنحرافات استئنائية 


ثالثاً الأدوات المساعدة في الرقابة 
يمكن للمنظمة الاستعانة ببعض الأدو ات المساعدة لترشيد عملية الرقابةء 
أن هم هذه الأدوات هي : 
الادارة بالاستشاء. 
الادارة بالمعلومات . 
الميزانيات التقديرية . 
لنسب المالية. 
لتقارير. | 
لبیانات الا حصائية . 
لمراجعة الداخلية . 
لملاحظة الشخصية. 
1- الادارة بالاستثناء Management By Exception‏ تقوم هذه الاداة على 
ع انه یمکن للمنظمة وتسهيلا لعملية الرقابة أن يغض النظر أو أن يتجاوز 
عض الاخطاء أو الانحرافات الناتجة عن الاداء المنفذ والتي لا تؤثر على 
الهدفء على أن يتم التركيز فقط على الاخطاء التي تتطلب مقدرة معيدة 
الحلها والتی تؤثر سلا على آداء العمل وبالتبعية على مسار الهدف. 
ح الشكل التالي الخطوات الفنية للادارة بالاسسشاء . 
ا شکل رقم (26) 
الخطوات الفنية للادارة بالاستشاء 


٤ 
i: 
2 
+ 
ا‎ 


2 ۔ الآدارة بالمLعلومlت Management By Information‏ يق صد بهذە 
الادارة أن يتوفر لدى المتظمة كافة البيانات والمعلومات الرقابية وغير الرقابية 
لاتخاذ القرارات وبالسرعة المناسبة فى المواقف التى ينجلي عنها أي إتحراف 
أثناء التنفيذ . ويلاحظ أن لهذه الأداة دوراً هاما في رفع كقاءة الوظيفة الرقابية 
خاصة عند استخدام المنظمة للرقابة المسيقة أو المتزامنة. وتكمن أهمية 
استخدام هذه الأداة ة فى المجالات التالية : 

1 اتجاهات المبيعات الخاصة بكل منتج› أسهامات رجال البيع فی تطور 

المبيعات وأخيراً اتجاهات العملاء . 

2 الوضع الانتاجي لكل منتج و صنف . 

3 وضع إتجاهات المخزون السلعي والمواد الخام . 
4 _ المهارات والقدرات الفردية لأفراد التنظيم . 

5 ۔ انحرافات الانفاق فى الميزانيات . 

3 الميزانيات التقديرية ئ6 تعتبر الميزانيات التقديرية كما سبق 
وذكرنا في عرضنا لموضوع التخطيط على أنها نوع من أنواع الخطط أو أداة من 
آدواته و لتغطية النشاط خلال فترة زمنية مقبلة» لهذا نهي تمم بشکل 
النشاط لذا فهي أداة اة للرقابة کونها تعمل مباشرة على المقارنة ب بین الأداء 

4 النسب المالية كهناهR:‏ تستخدم النسب المالية عادة لريط العلاقات 
بين مجموعة من الأرقام تظهرها الميزانيات المختلفة بحيث تستخدم نتائج هذه 
العلاقات كمؤشرات لقياس كفاءة عمليات التخطيط والتبؤء أو في توجيه بعض 


5 ۔ التقاریر كااهم‌R:‏ تزداد أهمية التقارير الخاصة بالاداء كلما كبر حجم 
المنظمة بحيث يتطلب الأمر السرعة فى توصيل المعطيات والحقائق الخاصة 
بالنتائج إلى مراكز الرقابة» کہا قد تستخدم التقارير في تسجيل التطورات 
والبيانات التي يمكن استخدامها او الرجوع إليها فى المستقبل . 

6 . الالحصائيات واد ادءتاوناها5: عادة ما تستخرج اللاحصائيات من 


158 


.السجلات التي تحتفظ بها المنظمة وتستخدم في عمليات الرقابةء لأنها : 
بإجر اء المقارنات للنتائج بين السنوات الماضية والسنة الحالية واقتراح 
,التوصيات التي تساعد عل ع التخطط والتبۇ بالمستقبل . 

٠. ۰‏ 7-المراجغة الداخلية ال ا«منادإمم0 ا1: وهي العملية التي يتم 
بمو جبها اتخاذ كافة اجراءات التقييم المنظم ليس فقط للعمليات الا 
والمالية» إنما تقييم أداء كافة العمليات التي تجريها المنظمة مح قياس التتائج 
الفعلية مقارنة بالنتائج المتوة قعة» ويدخل في إطار التقييم فعالية السياسات»› 
:الاجراءات وطرق العمل التي جلد الاطار العام لحافة العمليات . 

. الملاحظة الشخصية «0ناد۷إمءطه او«مء٠۴:‏ بالاضافة إلى أهمية ودور 
كافة لوا الرقابية السابقة للكشف عن الانحرافات إلا أنه لا یمکن انکار 
أهمية ودور الملاحظة الشخصية للمدير للتأكد من أن أهداف الشركة في 
طر بقها إلى التحقيق أو انها تحققت فعلاً من خلال الآخرين 


رابعاً - همية المعلومات في الرقابة 

إن السرعة في إتخاذ القرارات التصحيحية للانحرافات» قبل أو بعد 
حدوثها لتعديل مسار التنفيذء يتطلب سرعة مماثلة لانسياب وتدفق المعلومات 
إلى مراكز اتخاذ القرارات الرقابية» ودورة المعلومات تبدأ من تحديد النتائج ثم 
مقارنة النتائج بالمعاییر ومن ثم أتخاذ قرار» هذه المحطات الرقابية الثلاث 
تتطلب أوقاتاً متفاوتة ينبغي على النظام الرقابي مراعاتها عن طريق تخفيض 
المدة الزمنية لهذه المحطات» لتحقيق التوازن بين الوقت والسرعة من جهة 
.والتكلفة والعائد من جهة أخرى. 

ا وهنا لا بد وأن نذكر القارئ بضرورة هامة هي أن لا يكون حجب أو 
جودة المعلومات سبباً في توفير الوقت بقصد تحقيق السرعة في توصيل 
المعلومات إلى متخذ القرار الرقابي والتساؤلات المطروحة في هذا الخصوص 
هي : آي نوع من المعلومات يحتاجها المدير لاتخاذ القرارات الرقابية؟ وكيف 
تکون؟ وإلى من سترسل أيضاً بخلاف المدير؟ 

٠.‏ إن الإجابة على هذه التساؤلات تدعم الرأي القائلء بأن عملية اتخاذ 
القرارات ليست محصورة فقط في المستويات العليا للتنظيم خاصة القرارات 
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الرقابيةء إنما اتخاذ مثل هذه القرارات يتطلب قرب متخذ القرار من مواقع ' 
التنفيذ» وهنا لا بد من الاهتمام بتوصيل المعلومات أو التقارير عن الأداء إلى 
المستوى التنظيمي المباشر وليس إلى مستويات أخرى منعاً لارباك مراكز 
المعلومات في توزيعها إلى أكثر من مستوى» مما قد يؤثر على عنصر السرعة 
في توصيل المعلومات» علماً آنه بعد اتخاذ القرارات الرقابية ترفع تقارير قد 
تكون يومية» أسبوعيةء» شهرية أو سنوية إلى المستويات الادارية العليا لتوضيح 
سير العمل التنفيذي والنتائح المحققة أولاً بأول» وبناء عليه يحكم تدخل 
الادارة العليا رقابياً مدى خطورة الانحرافات ومدى تأثيرها على أهداف 
المنظمة» فالتجاوز فى هذا الاطار يستمد شرعيته من خطورة الموقف. من 
جهة ثانية تتوقف سرعة وصول المعلومات إلى مراكز اتخاذ القرارات الرقابية 
على مدى فاعلية نظم الاتصالات المعمول بها في المنظمة» ومن هنا يأتي 
الربط بين فاعلية عملية الرقابة وفاعلية عملية الاتصالات وبناء على هذه 
الفاعلية يتم التحفذية بالمعلومات المطلوبة مما يتيح لمتخذي القرارات لکش 
عن الاخطاء والانحرافات قبل أو بعد حصولهاء وتصحيحها قبل تعقد 
ويكون عندئلٍ الموقف من تصحيحها أصبح ابر قدا رتالب تكلفة اتساد 
عالية قد تفوق تكلفة النظام الرقابي بكامله. 


خامساً ‏ مستلزمات النظام الفعال للرقابة 
Requirement for Effective Controls‏ 


بداية لابد وأن نشير بأن النظام الرقابي لا يمكن بحال من الأحوال أن 
يحل مكان المسؤولية الشخصية لكافة أفراد التنظيم عند تنفيذهم للمهام الموكلة 

من قبل التنظيم» فالرقابة الذاتية هي إحدى الأدوات الأساسية للنظام 
الرقابي خاصة في المنظمات التي يسود فیها شعور عمیق بالانتماء والروح 
المعنوية حيث يصبح الافراد دعامة للنظام وليس عبتا عليه. كما لابد وأن نشير 
بان النظام الرقابي الذي يتناسب مع منظمة ما ليس بالضرورة أن يناسب أو 
يتمشى مع منظمة أخرى» وعموماً فالنظام الرقابي يجب أن لاءم عند تصمیب 
م مدا المنظمة وأن يراعى بتصحيحه قدرته على إيجاد أً حسن الطرق 
وأفضلها في الكشف عن الانحرافات قبل حدوثهاء وأن يحقق تصحيح مسار 
التنفيذ ويحقق التوازن بين مسار الخطط ومسار التنفيذ» وعليه نؤكد وجوب 
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ؤطبيعة عمل المنظمة . 


هذا ومن أهم الخصائص التي يجب أن يختص بها النظام الفعال للرقابة 

) 1 أن تكون إجراءات الرقابة مفهومة: في بعض الأحيان تكون الطرق 
لمستخدمة لقياس التتائج صعبة الفهم أو الاستعمال مما يؤدي إلى عدم القدرة 
على تحديد موضوع الانحراف ومن ثم عدم تصحيحه» لذلك ينبغي أن تکون 
جراءات الرقابة سهلة ومفهومة للعاملين بالمنشأة. 
2- السرعة في توصيل معلومات وبيانات الرقابة إلى متخذ القرار: كى 
تمكن النظام من تصحيح أي إنحرافات في الوقت المناست» يجب أن تما 
علومات وبيانات الرقابة في أسرع وقت ممكن» لأنه إذا تأخرت المعلومات 
البيانات في الوصول اليه في الوقت المناسب. تصبح عملية تصحيح 
لانحرافات أمراً صعباً أو مكلا . 

3۔ آن تکون إجراءات الرقابة مقبولة: لا بد وأن يقبل ويقتنع العاملين 

الاجراءات الرقابية التي تطبقها المنظمات» ويمكن تحقيق عنصر القبول 
مشاركتهم في وضع هذه الاجراءات. ) 
4 أن يحقق الفائدة الاقتصادية من وجوده: ذلك أن إضافة أو وجود 
ظام للرقابة في أي منظمة سيزيد من الاعباء المالية» والميزة الأساسية لوجود 
ذا النظام يتوقف على مدى تحقيقه للوفورات الاقتصادية الناتجة عن تكلفته 
ظام الرقابة بمقارنته بالخسائر المادية التي ستتحملها المنظمة في حال عدم 
نجوده. 


: 5 مراعاة الجانب الانساني للعاملين: بمعنى أن لا يشعر العاملين أن 
هدذ من الرقابة هو مجرد اكتشاف أخطائهم أو تصيدها ومحاسبة المسؤول 
نهاء بل يجب أن تفسر الرقابةء للعاملين على أنها وسيلة لمساعدتهم على 
سحيح آداتهم وتطويره لتحقيق الاهداف المشتركة. 

6 التنبؤ والتحليل : بمعنى أن يكون للنظام الرقابي القدرة على التنبو 
لانحرافات وتحليل الاسباب التي يمكن أن تؤدي اليها قبل أن تحدث» 
8 


الاداء وتوقع اتتا ئج لهذه الاتجاهات. 
إالمنظمة ص حیث الأدوات المستخدمة فالادوات ارتاي تختاف باختلاف 
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Decision Making ٽlرlرقلا إتۈاذ‎ 


ا تعتبر عملية إتخاذ القرارات في الأساس جوهر العملية الادارية 
ومخورهاء فالممارسة الادارية تتطلب مراجهة مجموعة كبيرة من المواقف 
اليومية مما يستدعي معها الاختيار المستمر للبدائل المختلفة لما يجب عمله؟ 
ومن؟ ؟ وأین؟ وكيف؟ لذا فهي عملية مستمرة ة وترجمة وأقعية للوظائف الادارية 
من تخطيط› تنظيم› توجيه ورقابة› ولا وجود للممارسة من دون ¿ اتعخاذ 
رات إل تح رودم في المنظمة من هلم العملية دون تر . إن الربط 
ين العملية الادارية وعملية اتخاذ القرارات تبدأً من التفكير يإنشاء المنظمة 
نو قرا حتى مرحلة إتخاذ الاجراءات التصحيحية ذ في الوظيفة الرقابية وهو 
رار أيضاًء ون عدد القرارات ما بين إنشاء المنظمة حتى نهاية الوظيفة الرقاية 
د یمکن حصرهاء ولكن ما يمكننا قوله أن وجود الادارة هو نتيجة إتخاذ 
لقرارات»› وأن المستويات الادارية معنية تماما بالقرارات وفقاً لمستواهاء ويناء 
ليه فالادارة بالمنهو م الشامل : «هي عملية اتخاذ القرارات». 
ولتو ضيح أهمية عملية إتخاذ القرارات على مستوى المنظمة أو التنظيم 
درد الشکل التالي: 


شکل رقم (27) 
إتخاذ القرارات وفقاً ا للمتری الاداري 
دارة الاشرافية الادارة الوسطى الادارة العليا 


Definition of Decision Making ٽتعريف رر‎ 


القرار الاداري هو ذلك الاختيار الذي يقرره المدير بعد تحليل وتقييم 
دقيق لبدائل مختلفة تتعلق بموقف معين . وبالرغم من المحاولات الجادة التي 
أجريت لتفسير أو تحديد تعريف موحد للقرارء إلا أن معظم المفكرين قد 
إتفقوا على أن الأساس في عملية إتخاذ القرارات هي توافر مجموعة من 
البدائل للاختيار» فبدون البدائل لا يوجد إختيار وبالتالي لا يوجد قرار. 

إن عملية الاختيار ليست في كثير من الأحيان عملية سهلة أو ميكائيكية 
حيث يرتبط هذا الاختيار إرتباطا وثيقا بدرجة حرية متخذ القرار في الاختيار 
بين البدائل المتاحة» وذلك لارتباطها بمجموعة من المتغيرات المتداخلة 
والمتشابكة» فكلما زادت حدة هذه المتغيرات على الموقف كلما أدى ذلك 
إلى ضيق مساحة الاختيار والعكس صحيح» علماً بأن هذه المتغيرات أو القيود 
قد تتعاظم في قوة فاعليتها وتأثيرها على حيز الاختيار في المستويات الادارية 
العليا للهيكل التنظيمي . 

أما فيما يتعاق بالبدائل فقلما نجد فى الممارسة العملية موقفاً ما له بديل 
واحد» فالموقف فى هذا الاطار لا بتطلب إتخاذ قرارها بشأنه . إن التحليل 
العلمى للموقف قد يساعد على إغناء عدد البدائل المرتبطة بالموقف» ولكل 
بديل أهمية خاصة وتكلفة معينة وضغوطاته المميزة“ وفى هذه الحالة على 
متخذ القرار دراسة وتحليل كل البدائل بقصد تصفيتها وصولاً إلى النقطة 
الفاصلة لعملية القرار . ) 


Steps of the Decision Making Process ٽlرlرقلا خطوات عملية إتخاذ‎ 


كيف يتخذ المدير قرارا؟ يقول دراكو في القرار: «هو الحكم» والخكم 
لا يصدره القاضي إلا إذا كان مسبباً بأسباب مقبولة» ولما كانت عملية اتخاذ 
القرارات هى محور وظائف المدير التى يمارسها يومياً وفقاً للمواقف› فإننا 
نعتبر المدير قاضياً من واجبه توجيه أقصى درجات الدقة والتحليل والاعتماد 
على الأساليب العلمية وعلى خبرته السابقة في مواجهة المواقف التي تتطلب 
قرارأًء لأن القرار الخاطئ قد بترتب عليه مجموعة من النتائج السلبية على 
أهداف ومستقبل المنظمة . لذا فإن المشكلة الأساسية ليست باتخاذ قرار معين 
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لمواجهة موقف معين» إنما جوهر المشكلة هو الانعكاس السلبي للقرار 

الخاطى والذي قد تكون التكلفة الاقتصادية لآثاره أكبر بكثير من بقاء الموقف 

دون حل . 

٠‏ بناء على ما تقدم وللوصول إلى القرار الصحيح للمواقف الاداريةء 
تنطوي عملية اتخاذ القرارات على مجموعة من الخطوات تشكل مخرجات كل 

خطوة مدخلات الخطوة التالية وصولاً إلى المخرج النهائي أي القرار الرشيد» 
ويمكن حصر خطوات اتخاذ القرار في المنظمة على النحو التالي : 

٠‏ 1- تحديد وتعريف المشكلة. 

2 تحدید البدائل . 

3 تقييم البدائل . 

4 - إختيار البديل الأمثل . 

٠‏ 5 - تنفيذ القرار. 

Determination of Problem ةalKشnll تحدید وتعریف‎ 1 


إن تحديد المشكلة وتعريفها يعتبر من أهم خطوات أو مراحل عملية 
اتخاذ القرار» لأن الخطاً في التحديد أو التعريف الحقيقي للمشكلة سيؤثر دون 
آدنى شك على سلامة مخرجات الخطوة أو الخطوات التاليةء وبالتالي سیکون 
القرار في هذه الحالة غير ملائماً للمشكلة الحقيقة - 

٤‏ إن المدخل الرئيسي لهذه الخطوة هو البحث عن المشكلة الاساسية 
ولیس التركيز على ظواهرهاء إن الببحث عن المشكلة بدا بالبحث عن 
مجموعة الأسباب وتحديد أبعادها الحقيقية التي آدت إلى إحداث التغييرات 
عن المسار المتفق عليه وسببت المشكلة الحقيقية . 


٠ 5‏ بعل تحديد المشكلة الحقيقية يتم تعريفها بدقة ووضوح لأن صياغتها 
سیساعد على : أولا - التعمق بالمشكلة الاساسية بطريقة موضوعية بعيداً عن 
المؤثرات الخارجية. وثانياً - التركيز على الأسباب الفعلية التي أدت إلى 
حدوثها. 

) î.Z2تw~دید‏ olدڼJÛ Determination of Alernatives‏ 
تعتبر هذه الخطوة من أصعب وأدق خطوات عملية اتخاذ القرار» لأزي 
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تعتمد على تفكير متخذ القرار الذي قد لا يكون مدركاً لكافة البدائل والحلول 
المرتبطة بالحل الخاص بالمشكلة» فالتفكير العادي لا يساعد على خلق 
البدائل» انما تتطلب هذه الخطوة تفكيراً ابتكارياً يساعد على توفير مجموعة من 
البدائل الابتكارية لعلاج المشكلةء لأن واقع الأمر يعتبر أن كل بديل في هذه 
الخطوة هو البديل الأوفر -حظاً لاختياره كبديل أفضل . 

والحديث عن البدائل يستوجب التطرق إلى نمط اتخاذ القرارات في 
البابان» حيث تعتمد هذه العملية على خلق المناقشات والآراء المعارضة 
كوسيلة فعالة للوصول إلى البديل الصائب» فالقاعدة الاساسية هو أن المدير لا 
يمكنه إتخاذ قرار ماء ما لم تكن هناك معارضة لخلق نوع من التوازن بين كافة 
الاطراف المعنية باتخاذ القرارات . 

إن المقصود بالمعارضة في مجال هذه الخطوة ليست المعارضة بالمفهوم 
السياسى للكلمة إنما المقصود هو خلق أرضية صلبة للقرار الذي سيتخذ 
مستندآً على ما يلي : 

1 إن الاختلاف في وجهات النظر والافكار والآراء يسمح للمدير 
باستكشاف كافة البدائل ذات الصلة بالموقف» وبالتالي يتسع مجال الاختيار 
لديه بحيث لا يكون أسيراً لعدد قليل من البدائل ليقول في النهاية: ليس 
بالامکان أفضل مما کان؟ أو: ماذا يريدون مني» هکذا كانت متطلبات 
الموقف؟ فاتساع قاعدة البدائل تسمح للمدير بهامش أكبر للمناورة في مواجهة 
اختیار . البدائل ومواجهة الخطوات التالية لاتخاذ القرار. 

إن مناقشة الرأي الآخر يعطي بعداً أساسيا لعملية اتخاذ القرار لأنها 
ريل انك الاس والخلاق» تساعد على تنشيط الافكار وصولاً ليس 
فقط إلى زيادة عدد البدائل للموقف المعني› إنما لتنمية الحلول الابتكارية 
للموقف موضع ألقرار. 
3 تقییم اdلبأÛIئJ Evaluation of Alterratives‏ 


تتم فى هذه الخطوة تحديد كافة نقاط القوة والضعف لكل بديل من 
البدائل المتاحة و دعتمك المدير فى هذه الخطوة على بره وعلى دة 
المعلومات المتعلقة بكل بديل»ء وله أن يستعين بخبرات الآخرين لأنه لن يكون 
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ملماً بكافة نقاط القوة والضعف بكل بديل . ان المشكلة الأولى التي ستواجه 
ا أالخطوة ة هو عدم إمكانية تحديد آثار هذه النقاط قوة أم ضعفا 
نظراً لارتباطها أو ارتباط آثارها بالمستقبل» ولمواجهة هذه المشكلة ينبغي على 
-المدير البق بآثار كل يديل أو التبؤ بما ستكون عليها آثاره مستقباا. أا 
المشكلة الثانية فټكمن في إعادة ة تقييم بديل آخر إذا ترتب عن البديل السابق 
آثاراً سلبية»› وبالتالي يص يم الموق أكثر تعقيدا إذا كان الموقف لا يسمح 
بانتظار معرفة كافة النتائج المترتبة عن القرار. 

) 4 ۔ اختيار البديل الأمثل Selecting an Alternative‏ 


لل دة موازنة بين تقاط القرة والاسعف لكل بديل لا تنطوي فقط 
ی احتمالات فحسب» بل تنطلوي أیضاً على احتمالات افدل؛ لذا . 


إن مخذ القرار في هذه الحالة لابد وأن يأخذ في أعتباره كافة 
الاحتمالات المحيطة بالبديل القرار» وان يوازن بينها حتى يصل في نهاية 

التفكير إلى قناعة موضوعية» ذاتية ومنطقية بأن ما توصل إليه هو الأنسب 

٠‏ للموقف وللمنظمة. بالاضافة إلى ذلك هناك بعض المعايير يمكن للمدير 
٠‏ الاسترشاد بها في اتخاذ قرار الاختيار وهي : 


١ 0‏ أن يكون القرار مقبولاً: يعني قيوله من قبل كانة الاطراف ال 
بالمنظمة سواء المنفذين للقرار أو المتأثرين به» لأن هذا القبول سيشكل احدى 
اقوی نقاط القوة التي ستؤخذ في الاعتبار في الخطوة التالية» وعلى عكس 
ذلك فمقاومته واردة إذا لم بكن مقبولاء لذا على المدير أن يشارك الآخرين 
: في عملية اختيار البديل القرار لضمان تنفيذه. 

` 2۔ آن لا بتعارض س قرار ی تحقيق الاهداف : ينبغي أن يكون الحل 
المعتمد قادرا ی تحقیق أهداف المنظبة وكافة أفراد ا 


a‏ 1 يأخذ في اعتباره فقط اال N‏ فالعملة تلستلل على الموازنة 
بین المخاطر المحتملة والمنافع الاقتصادية المتوقعة. ' 


4 إمکانيات تنفيذ القرار : تلعب الامکكانيات المادية والبشرية دوراً 
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أساسياً في إختيار بديل - قرار - دون الآخر» لأنه لا يمكن اختيار بديل لا 
يملك المدیر امکانيات تنفيذه وبالتالى ينبغى أن يتناسب الاختيار مع الامكانيات 
التنفيذية المتاحة لضمان نجاح القرار. 


Implementation of Decisior قزر‎ dhيفنت‎ - 5 


تعني هذه الخطوة بداية الحل الحقيقي للموقف وأسبابه الحقيقية› وتعني 
أيضاً الحكم على كفاءة التعاطي مع الخطوات السابقة وبالتالي على فاعلية 
القرار نفسه» ولضمان التنفيذ الجيد لابد من التخطيط لكيفية التنفيذ والاستفادة 
من المعلومات المرتدة للمراحل المختلفة لتنفيذ القرار والتأكد من مسار 
التنفيذ . 


انو 4 lأقرارml Types of Decisions‏ 
نظراً لتعدد القرارات وتنوعها في المجالات الادارية» وبالرغم من عدم 
الاتفاق على تصنيف موحد للقرارات إلا أنه يمكننا ذكر القرارات التالية : 
1 - القرارات التكتيكية والاستراتيجية . 
2 - القرارات الاساسية والروتينية. 
3 القرارات التنظيمية والشخصية. 

1 القرارات التكتيكية والاستراتيحية : ترتبط القرارات التكتيكية بكافة 
القرارات التي تتعلق بالامور أو الاعمال الروتينية فى المنظمة أو بالمواقف 
المتكررة وغير الهامةء أما القرارات الاستراتيجية فهي ذلك النوع من القرارات 
المتعلق بأآمداف المنظمة سيما الأهداف الاستراتيجية بعيدة المدى . 

2 القرارات الاساسية والروتينية: القرارات الأساسية هى القرارات 
طويلة الأجل والتي تؤثر على كافة أعمال المنظمة» أما القرارات الروتينية فهى 
التي لا تحتاج إلى تفكير تحليلي ويتم اتخاذها يومياً. . 

3 القرارات العنظيمية والقرارات الشخصية : القرارات التنظيمية هي كافة 
ألقرارات المر تبطة بالسلطة المفوضة للوظيفة وتختلف أهميتها وفقاً لموقعها في 


التنظيمء > أما القرارات الشخصية فهي التي يتم اتخاذها وتعكس شخصية 
صاحبها. 


168 


القرارات الجماعية: 

ا إن المشاركة في اتخاذ القرارات تعتبر مدخلا ضرورياً لترغيب الافراد في 
تقبل القرارات» ومدخلاً لتفهم أهمية العلاقات الانسانية في منظمات الأعمال. 
٠‏ إن الدعوة إلى مشاركة الآخرين في صنع القرارات الجماعية لا يجب أن يفهم 
منها بآنها دعوة إلى إعفاء متخذي القرارات من المسؤوليات الناتجة عن نتائج 
٠٠‏ هذا النوع من القرارات . 

لن المبداً الأساسي للمشاركة هو ميل الطبيعة البشرية إلى رفض القرارات 
الفوقية» وان هذا النمط من القر ارات تحكمه سلطة الوظائف قد يرغم 
2 المرڙوسین على تنميذها علما بأنه في أحيان كثيرة قد يقاوم الافراد تنفيذ هذه 
٠‏ القرارات بالر غم من تمتعها بالشرعية التنظيمية » لذا ولاستدراك المشكلات التي 
تواجه تنفيذ القرارات ينبغي على متخذي القرارات مشاركة مرؤوسيهم بطريقة 
ا بأخری في صنع القرارات وذلك لضمان قبولها وجودة تنفيذها. 

ا من جهة بانية إن القرارات الصادرة عن سلطة وظيفية دون الدعوة إلى 
مشار كة المرؤوسين» لا يلزم صاحب القرار باستخدام هذا الاسلوب» لأن 
ا تطبیق مبداً المشاركة في اتخاذ القرارات يعتمد في الأساس على فلسقة التنظيم 
وفلسفة المدرا ولكن ما يهمنا في هذا الصدد أن نشير بأن عدم المشاركة قد 
يخلق جوا من الاحباط يؤثر مباشرة على الروح المعنوية وبالتالي على كفاءة 
٠‏ الاداء التنظيمي . 

تأسیساً على ما تقدم» نری أن من واجبات المدير لضمان تأبيد مرؤرس 
لقر اراته خاصة تلك القرارات التي يترتب عليها إحداث تغيير ما على مستوى 
المنظمة أو الادارة التي يديرها أن يشارك مرؤوسيه في معايشته عملية اتخاذ 
القر ارات . 

ا ومع الاعتراف بأهمية المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات» إلا أن 
هناك نمطاً من المديرين الذين پلوحون باستخدامهم لمبداً المشاركة ولكنهم في 
الواقع على عکس ذلك فالمدير الذي يستخدم المشاركة الجماعية لاتخادذ قرار 
ماکان قد قرره أصلاً أو مسبقاً فإنه يستخدم هذا الاسلوب لأنه حريص فقط 
على إضفاء نوع من الديمقراطية على ممارسته الوظيفية › وهدفه من ذلك هو 
الحصر ل على غطاء شرعي لقراره جماعياً أو تحت شعار الجماعةء أو قد 
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يكون هدفه هو تسويق هذا القرار» فمن الأفضل للمديرين هو أن يقرروا 


ويعلنوا قراراتهم دون الحصول على «نحن موافقون» لأنه يملك السلطة. 


أسلوب المشار كة الجماعية فى اتخاذ القرارات : 

كيف تتم المشاركة؟ وأي طريق يسلكها المدير لضمان أفضل النتائج 
لقراراته؟ 

عملياً ليست هناك طريقة مثالية يسلكها المدير لمشاركة مرؤوسيهء لأن 
ذلك يعتمد على الموقف المطلوب اتخاذ قرار ما بشأنه» وتتوقف مهارة المدير 
في تحقيق أفضل النتائج على اختيار طريقة أو أكثر لمعالجة الموقف» وبناء 
عليه يمكن للمدير الاسترشاد بالطرق التالية : 
1 - طريقة الاجتماعات . 
2 طريقة زيارات المرؤوسین . 
3 - طريتق استخدام كافة وسائل الاتصال المتاحة. 

ولكل من هذه الطرق مزاياها وعيوبهاء وعلى المدير أن يختار الطريقة 
التي تناسب الموقف من حيث صعويته أو الوقت المتاح لدراسته واتخاذ قرار 
بشأنه . 

إن طريقة الاجتماعات تسمح للمرؤوسين بالمشاركة والتعبير عن آرائهم 
في إطار تحليل الموقف واقتراح الحلول وعند الوصول إلى قرار بها فإن المبداً 
يكون قد تحقق» أما إذا كان الموقف حاداً ويستدعى السرعة فى معالجته» قد 
يتشاور المدير مع مرؤوسيه عن طريق زيارتهم أو الاتصال بهم لأن ذلك 
سيساعده على اختصار المسافة لتأمين عامل القبول للقرار وضمان تنفيذه. 
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الباب الثالت 
الأدارة: نظام متكامل 


x 


مقدمة : 


إن النظرة الشمولية للادارة قد فرضت تحديات على نطاق واسع في 
اعالم اليوم» حيث منظمات الاعمال خاصة في النظم الاقتصادية المتطورة قد 
.وصلت إلى مراحل متقدمة من النمو والقوة والنفوذ على مستوى الاقتصاد 
القومي» وبالتالي أصبحت تشكل الركيزة الحقيقية لرأسمال تلك الدول. 
استدعت هذه التحديات إعادة النظر في مفهوم الادارة وأبعادها الشاملة مدركين 
'أجزاءها المتكاملة وكيفية تفاعلها لتشكل فى إطار المنظمة نظاماً متكاملاًء وأن 
اننظر إلى مدير اليوم هذا المزيج من المكونات الذي يشكل محوراً أساسياً في 
بتاء وتصميم هذا النظام» تجعلنا نسلط الضوء على ححتمية مفادها أن القادة هم 
في الأساس بناة المنظمات وسبباً مباشراً في نموها. 
ويهمنا في هذا الاطار أن نتقدم خطوة تسمح للقارئ المهتم في مجال ما 
أن يحيط بالفكر الكامل للادارة فالتخصص شيء يعني اوناهنههم؟ أي أن الفكر 
قد اتجه لميدان متخصص من العلم والمعرفةء أما التخصص والانفتاح على 
االعلوم الأخر ى فهذا يعني اكناهإممء6 آي أن الفكر قد إتجه نحو التخصص 
.والانفتاح على العلوم الأخرى وهذا برأينا البداية للانطلاق نحو الرؤية 
الصحيحة للمفهوم الشامل للادارة. 
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الفصل الأول 
الادارة رة نظام متکامل 


۰ قبل توضيح المكونات الاساسية للادارة نظام لا بد من تحديد قو 
ا التي تلستند عليها الادارة في ممارستها للوظائف الاداريةء وقوة الدفع 
هله تتمحور حول : 

1 المهارات الأساسية للادارة. 

2 - المسؤوليات الأساسية. 

:- الفلسفة الحقيقية للادارة. 

1 - المهار ات الأساسية للادارة : 

1 - مع اختلاف وتنوع هذه المهارات في المستويات الادارية إلا أنها تمكن 
اظ من التعاطي مع كافة المواقف الداخلية والخارجية بالفاعلية المطلوبة 
رتنع هذه المهارات على النحو التالي : 

ون 1 المهاران ات الفنية : وهي ي المهار ات الي تمکن لار ت من ن سخا کافة 
. 2 الها ات الانسانية: وهي المهار ات التي تىك الادارة من التعامل 
مع كافة أفراد التنظيم باعتبارهم بشر»ء بالطريقة التي ترفع من روحهم المعنوية 
رتزید من انتمائهم لوظائفهم بشکل عام وللمنظمة بشکل خاص . 

i‏ 3- المهارات الفكري ية: وهي المهارات التي تمكن الادارة من رؤية 
المت زؤية شاملة› ورؤية ديناميكية العلاقات بين المتظمة والدولة كنظام أكبر 
رأشمل ت تستنذ ند على نصق ال المنقعة المتبادلة والتأثير المتبادل والاقتناع بان بقاءها 


. ا 
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2. المسؤوليات الأساسية : 
تتحد المسؤوليات الأساسية للادارة فى الميادين التالية : 


1 - مسؤولية إدارة الجهود الجماعية للتنظيم وتوجيهها نحو تحقيق هيكل 
أهداف المنظمة . 

2 المسؤولية الاقتصادية نحو تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المادية 
وألا نسانية خاصة فی حالات الندرة. 

3 - المسؤولية الاجتماعية نحو تحقيق الاشباع الكامل للحاجات 
والرغبات الانسانية لأفراد التنظيم» كما وأيضاً إشباع رغبات جمهور المنظمة 
3 ت فلسقة الادارة: 


ذكرنا في مجال سابق أن وجود نظرية للادارة لم يكتمل معالمها بعد 
بالرغم من البداية المبكرة لدراستها ابتداء من تايلور حتى آخر المدارس 
الحديثة» ويرجع عدم اكتمال بناء النظرية فى رأينا لعدة اعتبارات شكلت فى 
مجموعها تناقضات ساهمت فى هذا التأآخير ومن أهم هذه الاعتبارات : 

1 اختلاف التفسير لمجموعة المبادئ التي توصلت إلى صياغتها كل 
مدرسة. 

2 اختلاف وتعدد الفروض اتى تبنتها حل نظرية عن النظرية اللاحقة 
لھا . 

3لم تشكل نتائج كل نظرية أو مدرسة مدخلا تبدأ به المدارس 
اللاحقة. 

كل هذه الاعتبارات قد ساهمت إلى حد كبير للاسترشاد فقط بالنتاثج 
وفقا لمقتضيات المراقف التى تراجهها الادارة على مستوى الوظائف الادارية› 
وكان هذا سبباً لعختار أية إدارة ما يتناسب لها من هذه المدرسة أو تلك ما. 
تعتقد أنه يشكل نموذجاً للعمل أو منطقاً منظماً للتفكير في المواقف الادارية 
المختلفة. 


إن إستخدام نتائج تلك المدارس لا يعبر عن فلسفة مأ للادارة» أنما ما 
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اتخفيه كافة القرارات من أبعاد وأهداف هي التعبير الحقيقى عن فلسفة ما 
اللادارةء وفي هذا الخصوص على الادارة أن تعخذ كافة الوسائل لتوضيح 
افلسفتها من أي إجراء تقوم به وعلى أي مستوى كان لكافة أفراد التنظيم» 
وعلى أن تحترم مبادئ الفلسفة وذلك باعلانها وان تكون مقرونة بسلوكها. 

إن المشاركة بالقرارات التخطيطية بداية من تحديد للاهداف والاعلان 
عنها واعتبار أن أهداف كافة أفراد التنظيم هي جزء لا يتجزاً من هذه الأهداف 
افالفلسفة الادارية في هذا الاطار هى أسلوب المشاركة» الوضوح»› الاعلان 
وأخيراً أن أهد'ف الجزء هي ضمن أهداف الكل . 
إن التنظيم أيضاً ليس فلسفة يقوم على تطبيق المبادئ التنظيمية عن دور 
كل فرد» ودور كل وظيفة أيا كان مستواها التنظيمي وبوضوح کامل هو تعبیر 
عن فلسفة الادارة في استخدام أو تطبيق تلك المبادۍ والقواعد في بتاء الهيكل 
التنظيمى . 
bj‏ الغلسفة الادارية في ظل غياب نظرية متكاملة للادارة لتعبير واضح 
1۔ مدخل۲ات الادأرة کنظام : 
تمثل المنظمة بمكوناتها الأساسية قبل ممارسة العملية الادارية مدخلات 
شکل رقم (28) 

مدخلات الادارة كنظام 
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2 . عمليات الادارة كنظام : 
وتمشل قوة الدفع الأساسية التي تستند عليها المنظمة وذلك من أنشطة 


متعخصصة ووظائف إدارية واتخاذ قرارات . 


هذا وی وصح الشكل التالي عملیات الادارة کنظام . 
شکل رقم (29) 
عملیات الادارة کنظام 


3 مخرجات الادارة كنظام : 
وهي الأهداف والأغراض التي تسعى الادارة إلى تحقيقها سواء على 
المستوى الداخلى أو الخارجي للمنظمة وهي على الشكل التالي : ۰ 
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شڪل رقم )30( 
مخر جات الادارة کنظام 


17 


الفصل الشاني 
و ظائف الادارة نظام متكامل 


ماذا نجد لو دخلنا رأس المدير؟ نجد أعضاء كثيرة ولكن ما يهمنا هو ما 
يسمى بالعقل» أي العقل المفكر للمدير الذي من خلاله يتم تحريك كافة 
أعضاء الجسم بطريقة منظمة ومنتظمة من خلال نظام دقیق وهادف . 
ولكن بماذا يفكر المدير؟ إنه يفكر بالوظائف الأساسية للادارة وهي 
التخطيط› التنظيم» التوجيه والرقابة» ويمكن تعريف هذه الوظائف بالاطار 
العام لنظام الادارة» فع العلم بأن كل وظيفة ضمن هذا الاطار تشكل نظاماً 
فرعياً يعمل بانتظام مع النظم الفرعية للوظائف الأخرى. 
1 . وظيفة التخطيط كنظام فرعي : 
تقوم هذه الوظيفة كنظام فرعي على اتخاذ كافة القرارات المستندة على 
حقائق الماضي وتوفعات المستقبل لتحديد الاهداف› السياسات» الاجراءات 
والبرامج الزمنية الضرورية لتحقيق الاهداف . 
شکل رقم (32) 


حقائق وتوقعات عن : 
- البيئة 

الصناعة 
أطراف ذات 
علاقة بالمنظمة 
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2 وظيفة التنظيم كنظام فرعي : 


تشکل هذه الوظيقة الترابط اللازم والمطلوب بین امجموعة الأنظمة 


الفرعية لأنها تستند على توفير نظام فرعي يحدد التناسق بين الافراد والموارد 
من جهةء تحديد أوجه النشاط» تحديد الوحدات الادارية وتحديد السلطات 
والمسۇ ولات اللازمة لها بشكل يسمح بتحقيق أهداف المنظمة. 


۰ شکل رقم )33( 
التنظيم کنظام فرعي آهداف 


3 - وظيفة التوجيه كنظام فرعي : 


تختص هذه الوظيفة بتوجيه الجهود الجماعية في مسار محدد عن طريق 
إصدار الأوامر والتوجيهات من مراكز اتخاذ القرارات» وذلك لضمان كفاءة 
وفاعلية الاداء التنظيمى فى تحقيق الاهداف. ` 
شکل رقم (34) 
التوجيه كنظام فرعي 


الاداء التنظيمى 


الهادف 
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وظيفة الرقابة كنظام فرعي : 


تتولى هذه الوظيفة التأكذ من أداء كافة الانظمة الفرعية وتطابقها مع 
النظام الفرعي لوظيفة التخطيط› وبالتالي فهي المقياس الحقيقي لأداء الا 


الفرعية وضمان مسارها باتجاه الاداء التنظيمي الهادف الذي يکفل تحمیق 
الاهداف. 


ا رقم )35( 


الرقاية کنظام فرعي 


الاداء التنظطيمى نظام الرقابة الاداء التنظيمي 
اتخاذ قرارات الهادف يتطابق 
الهادف 1 0 الاداء ألمنفذ 


بالرغم من معالجة وظائف الادارة كأنظمة فرعية إلا أن كل منها يشكل 
نظاماً أساسياً متكاملةً بحيث يجب النظر إلى هذه الأنظمة من منطق التداخل 
رالتشابك فيما بينهاء وهي لا تتم وفقاً لترتيب زمني محدد» وان الكفاءة في 
نصميم النظام الفرعي سيحدد كقاءة تصميم النظام الفرعي التالي وهکذا. . 
ران التنسيق بين الأنظمة الفرعية عملية ضرورية لتأكيد أداء هذه الأنظمة فى 
طار النظام الكلي للادارة في هذه الحالة. 


18i 


إختبار للمعلومات 
أولا . تقييم العملية الادارية 


ن ان ی ا العملية الادارية هدقف استراتيجي تتظيمي تلجا إز إليه المنظمات 
-راستها وتحلیاها وإجراء التحسينات المتاسة شیر ا الاداري. 


إن الأسئلة الواردة لتقييم الحملية الادارية إنما تغطي كافة المبادئ 
القواعد والأصول الادارية التي يمكن استخدامها في العملية الادارية» ويكفي 
قأرئ بعد الاجاية عليها استخلاص النتائج الايجابية أو السلبية للدلالة على 
اعلية أو عدم فاعلية العملية الادارية في منظمة ما. هذا وقد تم تقسيم الاسئلة 
المغايير) وفقاً لما يلي : 


وظيفة التتخطيط . 
وظيفة التنظيم . 
8 زوظيفة التوجيه. 
- وظيفة الرقابة . 

. - اتخاذ القرارات. 


3 


- التخطيط هي الوظيفة التي تلي في الممارسة العملية وظيفة التوجيه؟ 
OYO-:‏ 


. يعتمد التخطيط على حقاتق الظروف الحالة؟ نعم 1 لا ل 
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نعم 


3 يعتمد التخطيط على التبؤ بالمستقبل؟ نعم [] لا 1 

4 التخطيط مرحلة فكرية تتتهي بإتخاذ القرارات؟ نعم [ل) لا 1 

5 تعتمد المنظمات على التخطيط قصير الأجل؟ نعم 1 لا 1 

6 يراعي عند وضع الخطط موقعهاء استقرارها ومرونتها؟ نعم [] لا ل 

7 إن مبدأً المشاركة في التخطيط ضمان للتنفيذ إلجيد؟ نعم[ ] لا 1ل 

8 يتآثر التخطيط بالبيئة الخارجية؟ نعم [] لا [] 

9 إن التخطيط الجيد لا يستلزم الرقابة؟ نعم ل] لا 1 

0 إن التخطيط والرقابة وظيفتان متلازمتان؟ نعم ل] لا لأ 

1 _ إن خطط المنظمة غير قابلة للتغيير؟ نعم ل لا 1 

2 الميزانيات التخطيطية آداة من أدوات التنبؤ؟ نعم [] لا ل] 

3 إن التنبؤ بالمستقبل عملية مستمرة؟ نعم [] لا 1| 

4 - إن التبؤ بالمستقبل لا يحتاج إلى مهارات من نوع خاص؟ نعم ل] لا [] 

5 إن الركيزة الأساسية للتنبؤ كون.الماضي امتداداً للمستقبل؟ نعم ل لا 1| 

6 - تعكس الاهداف امكانيات المنظمة المادية والانسانية؟ نعم [] لا 1| 

7 - يراعي في الاهداف تحديدها بدقة ووضوح؟ نعم [] لا لأ 

8 - ينبغي أن تكون الاهداف مفهومة لأعضاء التنظيم؟ نعم 0] لا [] 

9 _ ان أهداف المنظمة وأهداف الافراد متلازمتان؟ نعم [] لا [ل] 

0 - تشكل أهداف الادارات الهدف النهاتي للمنظمة؟ نعم ل] لا 1ل 

1 - ينبغي مراعاة مبداً المشاركة في تحديد الأهداف؟ نعم [] لا 1 

2 - الهدف هو بيان بالنتيجة المطلوب تحقيقها ويمكن قياسها؟ نعم 1لا لا ل 

3 - يراعي في تحدید الهدف قابليته للتحقیق؟ نعم [] لا ل 

4 - ان تحقيق أهداف المنظمة والافراد يزيد من درجة الانتماء المتبادل بين 
الطرفين؟ نعم ل] لا لا 

5 - ان الربح هو الهدف الأساسي للمنظمة؟ نعم [] لا ل 
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2 - يراع عند تحديد الاهداف عنصر الثبات؟ نعم 1[ لا [] 

2 - تؤثر الأهداف على مكونات البيئة الخارجية؟ نعم [] لا ل 

2 - إن الأهداف هي المحرك الأساسي لنشأة المنظمات؟ نعم ل لا 1 
2 - إن السياسة هي نوع من أنواع الخطط؟ نعم ل] لا 1 

3 - ترسم السياسات على ضوء أهداف المنظمة؟ نعم [] لا 1 

3 ان السياسات هي فقط سياسات إدارية؟ نعم 1 لا 1 

:3 - لكل نشاط في المنظمة سياساته الخاصة؟ نعم [] لا ل 

:3 - إن السياسات الادارية منفصلة عن السياسات العامة؟ نعم [] لا [] 
3 - إن قبول السياسات تتطلب المشاركة في وضعها؟ نعم ] لا 0 
:3 ان السياسة غير قابلة للتعديل؟ نعم [] لا 1 

3 - ترتبط السياسات ببعضها لتصب في تحقيق الأهداف؟ نعم ا لا 1 
3 - يراعي عند رسم السياسة فهمها ووضوحها للآخرين؟ نعم ل لا 1] 
3 إن الاجراءات هي وسيلة من وسائل التخطيط؟ نعم [] لا [] 

3 ۔ لا ترتبط الاجراءات بالسياسات والاهداف؟ نعم 1 لا 1 

)4 - توضع الاجراءات لكافة المستويات التنظيمية؟ نعم ل] لا 1] 

1 - ينبغخي ضرورة المشاركة في تحديد الاجراءات؟ نعم 1] لا 1 
يراعى عند وضع الاجراءات سهولتها وفهمها؟ نعم [] لا 1] 

3 - البرامح هي نوع من أنواع التنظيم؟ نعم [] لا 1ل 

4 - توضع البرامج لعمليات محددة في المنظمة؟ نعم [] لا 1 

45 تنبه البرامج المسؤول عن التنفيك فقط؟ نعم ل] لا آل 

6 - البرامج ترجمة للاجراءات والسياسات والاهداف؟ نعم ONL]‏ 
7 - يراعى في البرامج قابليتها للتعديل؟ نعم [] لا 1 

8 - يعكس التنظيم فلسفة المنظمة؟ نعم [] لا ] 
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9 يعكس التنظيم فلسفة الادارة؟ نعم 1] لا 1 

0 - التخضص وتقسيم العمل أساس التنظيم؟ نعم 11 لا [] 

51 - ان تحديد الوظائف يتطلب أتجميع الأنشطة؟ نعم [ لا ] 

2 ۔ لكل إدارة هدف محدد في التنظيم؟ نعم [] IY‏ 

3 التنسيتق بين أهداف الادارات مسألة ضر ورية؟ نعم [] لا 1 

4 - يراعي التنظيم ميدأ ملاءمة السلطة مع المسؤولية؟ نعم [] لا 11 

55 - القنظيم الجيد لا يأخذ بمبداً نطاق الاشراف؟ نعم ] لا 0 

6 - يسمح التنظيم للفرد بآن يتلقى أوامره من أكثر من مدير؟ تعم [] لا 1 
7 - تعكس المستويات الادارية عملية تفويض السلطة؟ نعم [] لا [] 

8 _ تقف حدود السلطة عند مستوى الادارة العليا؟ تعم ل] لا [] 

9 - يرسم التنظيم شكل العلاقات الرسمية بين كافة الاطراف؟ نعم 0 لا ] 
60 - يصمم الهيكل التنظيمي وفقاً للاشخاص؟ نعم [] لا ل 

1 - اختيار الافراد يعتمد على التوصيف الوظيفي؟ نعم 1 لا 1 

2 يحدد التنظيم سلطات ومسؤولیات کل فرد؟ نعم 1] لا[ 

63 - يمكن تطبيتق تنظيم شركة ما على شركة أخرى؟ نعم 0 لا ل 

4 - إن إعادة التنظيم هي إنعكاس للتغيير في الاهداف؟ نعم 1 لا 1] 

5 _ إن إعادة التنطيم تهدف إلى زيادة فاعلية الاداء التنظيمي؟ نعم IY Li‏ 
6 - يعكس التنظيم القدرة على تحقيق الأهداف؟ نعم 1 لا 1 


7 - ينشأ التنظيم غير الرسمي نظرا نشل لفشل التنظبم في تحقيق میتی أهداف الاأفراد 
والجماعات؟ نعم [] لا ل 


8 _ إن تضارب الأهداف من أسباب الخلاف بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير 
الرسمي؟ نعم 0 ۷ J‏ 


9 - يمكن للتنظيم الرسمي استيعاب التنظيم غير الرسمي؟ نعم 1 لا 1 
0 - يعكس بناء الهيكل التنظيمي تحديات البيئة الخارجية؟ نعم 1 لا 1 
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1 إن تعديل التنظيم بناء لتأثير البيئة الخارجية مسألة حتمية؟ نعم [7] لا 1 


ج التوجيه 

2 - التوجيه هي عملية إرشاد وترغيب الآخرين على تنفيذ الأعمال؟ نعم 11 
LI‏ 

3 - يوثر نظام الاتصالات في التنظيم على فاعلية الاداء التنظيمي؟ نعم 11 
لا 1 

4 - يعتمد الاتصال على إصدار الأوامر والتوجيهات؟ نعم ل لا 1 

5 - يعني الاتصال توصيل رسالة ما من شخص إلى آخر لاحداث تغيير ما؟ 
نعم ل1 لا[ 

6 - تتم الاتصالات من الادارة العليا إلى المستويات الأقل؟ نعم [] لا [] 

7 - يتم الاتصال مرة واحدة؟ نعم [] لا [] 


8 يتضمن الاتصال ثلاثة عناصر: المرسل» الرسالة والمرسل إلبه؟ نعم ل 
OY‏ 


9 - ينبغي أن تتلاءم الرسالة مع قدرات المرسل؟ نعم ل لا [] 

80 الاتصال الجيد هو اتصال باتجاه واحد؟ نعم [] لا 1 

1 - يتو قف نجاح عملية الاتصال مراعاتها لتسلسل السلطة؟ نعم ل لا [] 
2 - التنظيم هو محور قنوات الاتصال؟ نعم ل] لا 1| 

3 - ينبغي آن تكون قنوات الاتصال واضحة ومفهومة؟ نعم 1] لا 1 

84 - ان توافر صفات ما بمدیر ما تجعل منه 'قائداً؟ نعم [] لا 1] 

85 ان كل مدير في المنظمة هو قائد؟ نعم ] لا [] 

6 - إن سر القيادة هي في طبيعة العلاقة بين فرد ومجموعة؟ نعم 1 لا 1 


7٠‏ - إن التفاعل بين فرد وأعضاء الجماعة التي يمثلها مدخل للقيادة؟ نعم ل1 
OY‏ 


88-٠‏ إن تحقيتق أهداف الجماعة هو سبب رئيسي لنشأة القائد؟ نعم 1] لا ل 
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د الرقابة 
9 الوظيفة الرقابية هي أولى الوظائف ممارسة؟ نعم لا لا لا 
0 _ مفهوم الرقابة هو تصيد الأخطاء؟ نعم [] لا 1 


1 _ تتو قف فاعاية الرقابة على فاعلية التخطيط؟ نعم 1 لا [] 

2 - الميزانيات التقديرية هي أدوات رقاية؟ نعم ا لا ل] ) 

3 - الرقابة المسبقة هي أفضل أنواع الرقابة؟ نعم [] لا [] 

4 - تفسير النتائج وتصحيح الانحرافات أهم مراحل الرقابة؟ نعم ] لا 1] 
5 _ يتطلب قياس الاداء تحدید معاییر .للانجاز؟ نعم [] لا 1 

6 - تغطي المعايير كافة أداء العمل؟ نعم 1 لا ل 

7 يسمح النظام الرقابي تجاوز أخطاء لا تؤثر على الهدف؟ نعم ل] لا ل] 
8 تتوقف فاعلية الرقابة على توفير نظام للمعلومات؟ نعم 1] لا ل] 

9 _ تتوقف فاعاية الرقابة على مدى فهم وقبول نظامها؟ نعم ل] لا لا 

0 _ مراعاة الجانب الانساني أمراً مهماً في نظام الرقابة؟ نعم 1ل لا ل 
1 -_ تساعد الرقابة على اكتشاف خلل ما في الخطة؟ نعم ل] لا 1] 

2 _ الرقابة هي التنبؤ بالانحرافات قبل حدوثها؟ نعم 1] لا[ 

3- يجب مراعاة الجانب الاقتصادي عند تصميم نظام للرقابة؟ نعم [] لا [] 
4 _ تعتبر الرقابة أحد المداخل لتعديل الخطة؟ نعم 1 لا ا 


ه . اتخاذ القرارات 

5 _ إن اتخاذ القرارات هي جوهر العملية الادارية؟ نعم 1] لا [) 
6 - إن المشاركة في اتخاذ القرارات ضمان جودة تنفيذها؟ نعم [] لا [| 
7- تبدأً عملية اتخاذ القرارات فور ممارسة الوظيفة التخطيطية؟ نعم [] لا [] 
8 ان محور عملية اتخاذ القرارات هو وجود بديل واحد؟ نعم [ لا 1 
9_ إن إتخاذ القرارات هي مسألة فكرية؟ نعم ل لا ٠‏ 


188 


0 - تستند عملية اتخاذ القرارات على التنبؤ بالمستقبل؟ نعم ل لا 1 

1 - إن عدم القدرة على تحديد البدائل يعيق إتخاذ القرارات؟ نعم ل] لا 0 
2 - إن ملاءمة القرار مع أهداف المنظمة مسألة ضرورية؟ نعم [] لا [] 
113- لا بد من مراعاة الموارد قبل إتخاذ قرار ما؟ نعم ل لا ل 

4 _ القرارات التكتيكية ترتبط بالقرارات الاستراتيجية؟ نعم ل لا 1 

5 - تقتصر عملية اتخاذ القرارات على مستوى الادارة العليا؟ نعم [ لا ل 
6 - تحد البيئة الخارجية للمنظمة من حرية اتخاذ القرارات؟ نعم [] لا ل 
7- القرار الاداري هو حل لموقف وتكلفة اقتصادية؟ نعم ل لا ل 

8_ ان اهم القرارات هي القرارات الشخصية؟ نعم [] لا 1 

9- القرارات الجماعية مدخل لرفع الروح المعنرية؟ نعم 0 لا ل 
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ثانياً . سلوك القائد وسلوك المدير 


1 - القائد هو الذي يأمر الآخرين؟ نعم [] لا 1] 

2 القائد يستخدم دائماً كلمة أنا؟ نعم 1 لا 1 

3 السلطة هي مصدر قوة القائد؟ نعم [] لا 1] 

4- يعتمد المدير على الثقة في التعامل؟ نعم لا لاال] ٠‏ 
5 النصح والتفاهم والتطوير من مقومات المدير؟ نعم 11 Oy‏ 
6 يستخدم المدير في حديثه صيغة نحن وأنتم؟ نعم ل] لا 1 
7 القائد هو الذي يشارك ويستشير؟ نعم [] لا [] 

8- لدى المدير المعرفة الكاملة لكل الاجابات؟ نعم [] لا 1] 
9- يستخدم القائد أسلوب التخويف؟ نعم 0 لا ل 

0 - يستیخدم المدير أسلوب الطمأنينة؟ نعم 1| لا 11 

1 - يحدد القائد المسؤول عن الخطأاً ويطبق اللوائح؟ نعم [] لا[ 
2 - من أولويات القائد العمل الفردي؟ نعم [] لا 1ل 

3 - من أولويات المدير العمل الجماعي؟ نعم 1] لا 1] 

4 - يستمد القائد تأثيره من السلطة الرسمية؟ نعم 1] لا [] 

5 - يستمد المدير تأثيره من الجماعة؟ نعم [] لا 1 
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ثالثاً . استقصاء دافع البشر 


کل وأحدة من العبارات التالية لها سبع استجابات مختلفة تتراوح نین ' 


الاستجابة: موافق تماما موافق موافق قليلاً لا أدري 
الدذرجة: + 3 + 2 + 1 صفر 
الاستجابة:. معارض تماما معارض معارض قلیلاً 

1 - 2 - 3 - الدرجة:‎ ٠ 


موافق | موافق| موافق | لا أدري| معارض 
تماما قلیلا 


یجب منح زیادات فې الأجور 
للذين بؤدون أعمالهم جيدا؟ 
إلصياغة الجيدة لوصف 
آلوظيفة تساعد القرد على 


فهم وطیفته؟ 

يحتاج الافراد إلى تذكيرهم 
بأن استمرارهم في العمل 
مرهون بتقدم الشركة؟ 


يجب على المدير أن بعطى 
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6 الانجاز غير العادي يعنى 
الكثير بالنسبة للمرؤرسين 


7 المدير غير المبالي يؤذي 


8 يرب العاملون معرفة آن مارانهم 


يمثل نظام المكافأة اعتبارا 
هاماً للاحتفاظ بالعمل؟ 


مشجعة ومثيرة لاهتمام الأفراد؟ 

1 أغلب الأفراد يودون إعطاء 
الأفضل في أعمالهم؟ 
2 - بمكن للادارة الاهتمام بالافراد . 
بتوفير المناسبات الاجتماعية؟ 


6 الحافر المادي يؤدي إلى 
جردة اداء الأفر إو؟ 


أمام الادارة 


20ہ ان جودة .الادرات الى بستخدمپا 
الافراد لها أهمبة لدبهم؟ 


٠‏ يرجى نقل الارقام المقابلة لاستجابتك كل في مكانه في الجداول 


حاجات الأمان 


|2 | 
أو | 
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إنقل مجموع الجداول الخمسة إلى هرم الحاجات الانسانية بحيث يوضع . 
الرقم الموجب الأكبر في قاعدة الهرم ثم تتدرج بالأرقام الأقل في اتجاه القمة . 
يمكنك التعرف على هرم الدوافع التي تحرك سلوكك في العمل . 
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